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Palabras preliminares

	
Ha sido una muy grata sorpresa encontrarme con este libro. Si bien la temática refiere a las organizaciones, contempla, como debe ser, la variable más importante: el ser humano. Y en el enfoque que plantea, profundamente psicológico, cita a grandes maestros de la psicología, la filosofía y la mística. Esto habla de la apertura mental y espiritual del autor. Por lo tanto, el enfoque del libro es amplio, rico, nutritivo.

	Están quienes dicen que en nuestra vida hay cambios; otros dicen que la vida es cambio permanente. Todo lo vivo necesita movimiento; lo cronificado, endurecido, inamovible, rígido, es neurótico (y está próximo a la enfermedad y a la muerte). Este libro nos plantea que lo saludable es el movimiento; sin movimiento no hay salud (ni personal, ni institucional). El libro, por tanto, es una apuesta a la posibilidad, al desarrollo, a la plenitud, al sentido.

	Gracias, Toni, por este excelente trabajo, que nos invita a recorrer esta temática con una mirada inteligente, creativa, entusiasta y positiva.

	Leonardo Buero

	Doctor en Psicología

	Psicólogo

	Especialista en Logoterapia y Análisis Existencial

	Posgrado en Counseling

	 


Las organizaciones efectivas del futuro-presente nos muestran grandes desafíos en diversas áreas, con un denominador común: navegar con efectividad el cambio. Tener la capacidad de reinventarse, mantenerse vigente y continuamente entregar valor al cliente —incluso durante las situaciones globales más complejas— dejó de ser un valor agregado y pasó a ser una necesidad básica de supervivencia empresarial. Liderar el cambio organizacional en un mundo ágil nos presenta un compendio de experiencias, aprendizajes y recomendaciones esenciales para navegar el camino de mantener relevantes a nuestras organizaciones.

	Martín Alcalá Rubí

	Ingeniero

	Cofundador de Tryolabs

	Directivo de la Cámara Uruguaya de 

	Tecnologías de la Información (CUTI)

	Inversor Ángel

	 


«La atención es el camino hacia la inmortalidad; la inatención es el sendero hacia la muerte. Los que están atentos no mueren, los inatentos son como si ya hubieran muerto». Con este epígrafe inicia Antonio el último capítulo de su libro. Y, créanme, es lo que caracteriza a este autor: prestar atención a todo. Al entorno más cercano y al más lejano, a lo viejo y a lo nuevo, a sus maestros y a sus amigos, a quienes él más admira pero no conoce. Y, además, siempre está buscando cómo compartir lo que ha aprendido o revalorado o descubierto. Y esto es parte de su propósito en este mundo, transmitir aquello que considera que es útil para todos al liderar nuestras organizaciones.

	En este libro ha buscado innovar en las formas clásicas de escribir un texto técnico. El producto es un híbrido entre un libro técnico —siempre es difícil que no resulten aburridos— y un ensayo. Así, cada capítulo entrega en forma amena pero rigurosa y ágil un conjunto de herramientas de gestión para este mundo dinámico, cambiante, incierto. Y esto es relevante porque, como señala Malcolm Galdwell en Lo que vio el perro, «hay problemas más fáciles de resolver que de gestionar». Nunca son suficientes, pero ayudarse o apalancarse en buenas herramientas de gestión siempre complementa la calidad de los líderes y gerentes de empresas.

	Bruno Gili

	Contador

	Socio en CPA Ferrere

	Integrante del comité de dirección de la firma Ferrere

	 


Desde mi doble formación y experiencia como psicóloga organizacional y como psicoanalista encuentro que este libro surge del diálogo necesario entre diversas disciplinas, convirtiéndose en una síntesis actual que se presenta ágil, pero, a la vez, enmarcada en el paradigma de la complejidad.

	Como psicoanalista destaco el protagonismo que se le da al sujeto y a su proceso de subjetivación, condición necesaria para que sea capaz de poner libido (energía pulsional de vida) en el proyecto al que otro lo invita a embarcarse. Para que ello sea posible, el sujeto debe ser capaz de hacer propio ese anhelo que el líder promueve.

	En este texto también detecto la consideración de lo que damos en llamar «resistencias a transitar nuevos circuitos de nuestra mente». Recordemos que el neurótico vive de reminiscencias, y es más cómodo transitar una y otra vez los trillos más marcados, aunque estos irremediablemente nos conduzcan a derroteros tanáticos.

	Este libro tiene en cuenta la necesidad de generar un cambio interno en el sujeto. La analogía que Toni presenta con los osteocitos ilustra uno de los núcleos más duros de romper cuando se trabaja en un cambio organizacional. Justamente, el argumento «siempre se hizo así y eso hizo crecer a la organización» tiene la fuerza de la prueba, pero también encierra la potencia letal de hacerla sucumbir si no se acciona un movimiento de timón acorde con nuevas coyunturas, y ese movimiento debe ser rápido. De ahí la importancia del concepto ágil.

	Pero el desafío no está solo en la conducción de las personas, también el líder debe revisar sus creencias, como se recomienda en este texto; creencias muy arraigadas, en un registro latente, que suelen desviar inconscientemente el propósito del líder. Otro núcleo enquistado a ser extirpado por la vía de la introspección.

	En suma, considero que se trata de un libro de lectura obligatoria en un mercado donde predominan las empresas familiares.

	Irina Ripoll

	Licenciada en Psicología

	Posgrado en Psicoanálisis

	Profesora Adjunta en el Instituto Universitario de Posgrado en Psicoanálisis

	 


Liderar el cambio organizacional en un mundo ágil es un manual de aplicación universal. De una manera clara y contundente explica las falencias tanto de aquel que organiza y dirige como de aquellos que integran su equipo.

	Es curioso encontrar las mismas herramientas que empleamos en la planificación de una terapia individual, pero expresadas de una manera sencilla e inteligible. Muchas veces emprendemos una tarea intentando adecuar el paciente a nuestra rutina, olvidando que cada persona, o cada cliente, es diferente y cambia con simplemente existir. Es en esa etapa de planificación que el objetivo debe ser establecido de manera concreta y en la que el propio terapeuta debe reconocer los diversos aspectos de sí mismo (con los dinámicos cambios que ocurren en el simple devenir de la vida) y los de aquel que nos solicita ayuda, que también va cambiando con el tiempo.

	Se trata de un libro dinámico y acorde a los tiempos actuales, de aplicación universal. Sería deseable que las autoridades de la educación lo conocieran, para tener una verdadera herramienta versátil que permitiría a nuestro hermoso país aprovechar sin nostalgias el desafío del siglo XXI. Lo mismo vale para aquellos que hoy deben organizar el combate a la pandemia del coronavirus (COVID-19).

	Milton Gagliardi

	Psiquiatra y psicoterapeuta

	Fue profesor encargado de Psicopatología en la 

	Escuela de Psicología de la Universidad de la República 

	y se desempeñó en posiciones de jefatura 

	en los hospitales Vilardebó y Pasteur

	
A Dios
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Presentación

	[…] aparte del noble arte de lograr que se hagan las cosas, existe el más noble arte de dejar las cosas sin hacer. […] la sabiduría de la vida consiste en la eliminación de lo no esencial […].

	Lin Yutang

	Recorrer América Latina todos los años, trabajando, dictando cursos y brindando conferencias, me ha dado la posibilidad de estar en permanente contacto con ejecutivos de diversas industrias y conocer de primera mano las necesidades, dificultades y oportunidades que perciben en las organizaciones que lideran.

	Por un lado, me comentan la necesidad de generar un cambio profundo en su organización: «Necesitamos hacer cambios muy grandes y convertirnos en una compañía ágil, no podemos seguir funcionando de la misma forma…, el mundo cambió». Y, por otro lado, al momento de implementar proyectos suelen decirnos: «Quiero que se gestione con metodología ágil». Claramente, el actual contexto de negocios ha generado un profundo sentido de urgencia por el cambio en las organizaciones y las características de la oferta y la demanda de soluciones hacen que las metodologías ágiles sean de gran utilidad para desarrollar, entregar y mantener propuestas alineadas a las necesidades, deseos y expectativas de los clientes, en un mundo que revoluciona.

	Adicionalmente, he percibido mucha confusión con relación a todo lo que tiene que ver con la agilidad y mucha falta de información con relación a herramientas y modelos para liderar el cambio organizacional. En tal sentido, este libro intenta ayudar al lector a ganar claridad conceptual y brindar herramientas concretas y guías para liderar cambios organizacionales y gestionar en forma ágil.

	Notas sobre la primera edición

	Este libro nace ágil y su ciclo de vida es iterativo e incremental. Por lo tanto, a diferencia de un libro tradicional, en el que se trabaja durante años para lanzarlo al mercado cuando se entiende que su alcance está completo, el que tiene en sus manos surge de una lista de los temas que debería cubrir, una lista priorizada y refinada hasta definir lo que se denomina un mínimo producto viable (MVP, por su sigla en inglés).

	Lanzamos este MVP al mercado tratando de aportar valor de manera temprana y, a su vez, buscando recibir la mayor cantidad posible de retroalimentación por parte de los lectores, a efectos de poder trabajar en el nuevo release, que implicará un incremento con relación a este MVP, al agregar conceptos, técnicas, herramientas y experiencias que resulten de utilidad para ayudar a líderes y equipos de trabajo a hacer que sus organizaciones sean la mejor versión de sí mismas y se conviertan en aquello que pueden llegar a ser.

	Si bien es fácil decir esto, no es tan fácil hacerlo. He dejado, deliberadamente, una larga lista de temas fuera de esta versión MVP. Cada vez que me disponía a agregar algo, me preguntaba: «¿Cuánto tiempo voy a tardar si agrego esta temática? ¿El libro no es viable sin este tema?». La mayoría de las veces la respuesta honesta fue decirme a mí mismo: «Toni, dejémoslo para el siguiente sprint», sabiendo que para entonces contaré con su retroalimentación, que me llevará a repriorizar la lista de pendientes. Espero que lo disfrute y que le sea de utilidad el lunes 08:30.

	¿Qué puede esperar de este libro?

	Si usted tiene conocimientos en metodologías ágiles, pero no tiene conocimientos ni experiencia en cambio organizacional: encontrará una serie de modelos, guías, marcos de trabajo y experiencias que le serán de utilidad práctica.

	Si usted tiene conocimientos y experiencia en cambio organizacional, pero no en metodologías ágiles: tendrá claridad con relación a los principios y valores que definen la mentalidad ágil y conocerá un marco de trabajo concreto que podrá comenzar a aplicar en su organización.

	Si usted tiene conocimientos generales sobre cambio organizacional y metodologías ágiles, pero tiene dudas conceptuales en puntos fundamentales: este libro le servirá para ganar claridad y poder tomar mejores decisiones.

	Si usted tiene interés en conocer sobre estos temas porque sabe que están en la agenda de los negocios actuales, pero no ha podido profundizar en ellos: este libro le brindará un buen punto de partida para adentrase en este mundo fascinante.

	¿Cómo está construido este libro?

	Este MVP está compuesto por dos grandes building blocks: «Cambio organizacional» y «Mentalidad ágil».

	¿Por qué hablamos de building blocks? Porque cada bloque funciona con el otro, de forma que, al estar juntos, se potencian y le permiten a usted obtener mayor utilidad. Sin embargo, también pueden funcionar en forma independiente.

	Estos dos grandes bloques están compuestos, a su vez, por otros más pequeños, que siguen la misma lógica: cada uno cubre un tema que puede ser leído en forma independiente y es integrable con otros building blocks, incluso ajenos a este libro. Por ejemplo, si usted no quisiera leer el modelo ADKAR en este libro y quisiera estudiarlo en otro libro o por medio de un video, podría hacerlo y luego continuar con el resto de los contenidos. Naturalmente, gran parte de los contenidos de esta publicación no se encuentran en otro lugar, por lo tanto, no son sustituibles, pero sí pueden acoplarse a otros contenidos y pueden ser leídos independientemente.

	El building block sobre cambio organizacional le ayudará a adentrarse en el desafío de generar cambios y le brindará una serie de marcos de trabajo, modelos, conceptos, experiencias y guías para liderarlos. Por su parte, el bloque sobre mentalidad ágil le aportará principios, valores, conceptos y un marco de trabajo para que usted pueda adquirir el conocimiento y comenzar a ponerlo en práctica, y así desarrollar la habilidad para crear cambios y responder a ellos.

	Considero que, dado el objetivo de ayudarlo a liderar el cambio en su organización, que está inserta en un mundo ágil, este conjunto de building blocks conforma el mínimo producto viable.

	Antonio de los Campos


CAMBIO ORGANIZACIONAL

	
El cambio ocurre cuando uno se convierte en lo que es, no cuando intenta convertirse en lo que no es.

	Arnold Beisser

	
Introducción

	En la última década se han combinado y difundido por todas partes avances provenientes de diferentes áreas y disciplinas. Las interacciones han pasado de ser presenciales a virtuales y de ser lentas a ser sumamente veloces, lo que puede hacer que, ante los ojos de los clientes, los altos niveles de complejidad no resulten visibles. En términos generales, se puede decir que las propuestas de valor han pasado de ser escasas a abundantes, fijas a personalizables, y las actualizaciones han pasado de ser poco frecuentes a muy frecuentes. No es casualidad que la mayor parte de los ejecutivos de América Latina con los que he conversado me planteen su necesidad imperiosa de cambiar la forma en la que su organización hace las cosas.

	En este sentido, vale destacar que las organizaciones crecen a través de la gestión de proyectos y, en el mejor de los casos, se mantienen mediante actividades. De manera que los proyectos constituyen un elemento fundamental en la gestión del cambio. Los proyectos son el vehículo para pasar del lugar en el que estamos al lugar en el que queremos estar. Por lo tanto, es clave que usted, como director de proyecto, comprenda algunos aspectos fundamentales relacionados con la gestión del cambio.

	Desde la organización Prosci, fundada por Jeff Hiatt, se hace referencia a la gestión del cambio como «la aplicación de un conjunto de procesos estructurados y herramientas para liderar el lado humano del cambio con el fin de obtener el resultado deseado».1

	Por su parte, la guía de PMI®2 Managing Change in Organizations: Practice Guide define la gestión del cambio como «una aproximación holística, cíclica y estructurada para lograr la transición de individuos, grupos y organizaciones desde el estado actual hacia un estado futuro con el fin de obtener beneficios de negocio».3

	La gestión del cambio, entonces, tiene que ver, en esencia, con el lado humano del cambio; no con un proceso para diseñar nuevos productos o servicios, ni con un método para mejorar procesos, sino con un marco de trabajo para reducir la resistencia que todos tenemos a cambiar la forma en la que hacemos las cosas.

	Naturalmente, no todos los cambios son de la misma naturaleza o grado: no es lo mismo mejorar la forma en la que estamos ejecutado un proceso que crear cambios que impacten en las creencias y valoraciones de nuestra organización. Aquí me concentro en compartir con usted procesos, herramientas, conceptos y experiencias que le serán de utilidad para generar cambios organizacionales profundos.

	¿Por qué es tan difícil cambiar?

	El problema es que algunas compañías e instituciones padecen lo que denomino neurosis organizacional (nótese que el término neurosis es utilizado aquí en sentido amplio y no pretendo, en ningún caso, brindar una visión técnica de la patología). Se trata de organizaciones atrapadas en un paradigma que se construyó y se fue reforzando año tras año hasta llegar al estado actual.

	«Aquellos que no pueden cambiar sus mentes, no pueden cambiar nada»

	George Bernard Shaw

	Un paradigma, en el sentido con el que lo utilizamos aquí, es una estructura de pensamiento rígido que genera un apego permanente a determinadas prácticas. La compañía que padece neurosis está condenada a vivir lo que rechaza, porque carece de habilidades para desarrollar conductas alternativas. Romper ese círculo vicioso pasa a ser el primer desafío del director que busque alcanzar los objetivos de su proyecto.

	A efectos de visualizar una organización con este tipo de padecimiento, piense en una casa cerrada en la que nada nuevo entra y nada viejo sale. En otros términos, una compañía con neurosis organizacional es una compañía que «aprendió a no aprender», que padece parálisis de pensamiento.

	Mario Berta propuso, en 1973, una definición interesante de neurosis: «Déficit de aprendizaje adquirido y no involutivo, duradero pero reversible en un sujeto fisiológicamente sano».4

	Algunos diálogos típicos que podrá escuchar son:

	— En esta industria no funciona así, la única forma de hacerlo es esta.

	— No entiendo por qué tenemos que cambiar algo que nos funcionó durante tanto tiempo.

	— No necesitamos investigar, ya sabemos lo que necesitan los clientes.

	— ¿Sabe cuántas veces se dijo que se iba a hacer un proyecto como este?, usted le cree porque es nuevo.

	«Lo que un monje sigue buscando con su pensamiento y su reflexión, eso se convierte en la inclinación de su consciencia»

	Majjhima Nikaya (19:6)

	Se encontrará en un ambiente en el que:

	— Los problemas se repiten constantemente.

	— Todos esperan un cambio pero nadie hace nada concreto para cambiar.

	— Hay mucho descreimiento.

	No se enoje con su organización, recuerde que el mismo Galileo logró fabricar un telescopio superior al existente,5 lo cual le permitió describir las cuatro lunas de Júpiter. Luego, reunió en su casa (24 y 25 de abril de 1610) a matemáticos y maestros de filosofía a observar las lunas. El brillante matemático de Roma (Clavious) no llegó a verlas, el maestro de filosofía en Padua (Cremonini) se negó a mirar por el telescopio y Libri, colega, siguió el ejemplo y tampoco miró. Sus paradigmas decían que no existían. Lo mismo pasa en las compañías. Cuando una persona ve algo que se sale del «trillo de la aldea», lo muestra al resto de la organización, lo explica y fundamenta de mil formas diferentes, pero la mayoría de las veces se frustra, porque algunos oyen pero no escuchan y otros, directamente, se niegan a oír. El líder, sin embargo, sabe que esto no es un problema, es una dificultad inherente a las personas y a las organizaciones, por lo tanto no desespera, sino que espera a que suceda (dio batalla a la máscara del hacer [ver el apartado «Las tres luchas»]). Trabaja dinamitando paradigmas y cuando logra hacerlo sabe que algo similar, en poco tiempo, volverá a sucederle.

	¿Qué es liderar?

	Dado que el foco de este libro es el liderazgo del cambio en el mundo ágil en el que nos toca vivir, quiero comenzar por el principio: el liderazgo.

	Liderar es influenciar el comportamiento de las demás personas a través de un impacto en su visión. Permítame brindarle un ejemplo para esclarecer la idea: imagine que usted es mi jefe y me pide que cambie la forma en la que realizo una tarea determinada. Seguramente, si usted mantiene un alto nivel de supervisión sobre mi trabajo, logrará influenciar mi comportamiento. Pero ¿qué cree que sucederá cuando usted deje de supervisarme? Pienso que existen altas chances de que yo vuelva a realizar la tarea de la forma en la que la hacía antes. Esto sucede porque no impactó en mi visión. Los grandes cambios derivan de cambios a nivel de la visión a la que yo denomino visión genuina. La visión genuina es la que deriva de un propósito, de un talento o un don que cada uno tiene. Pero también existe la visión falsa, que es la que deriva del ego: ¡debemos estar atentos!

	Liderar implica ayudar a las personas a ver su potencial realizado. Hace un tiempo, uno de mis maestros tomó una semilla, que aún guardo, y me preguntó: «¿Qué ves Toni?». «Una semilla», le contesté. Y él me dijo: «No quiero que mires, quiero que veas». Como lo conocía bastante, me adelanté y le dije: «No veo una semilla, veo un árbol». Pero la conversación no terminó allí. Él me preguntó: «¿Qué produce el árbol?». Yo le contesté: «Un fruto». «Y ese fruto, ¿qué produce?». Al igual que le debe estar sucediendo a usted en este momento, yo también pude ver mucho más allá de la semilla que miraba. Este ciclo de preguntas y respuestas continuó durante un rato, hasta que me dijo: «¿Puedes ver el bosque en esta semilla? ¡Eso es visión! Tienes que ver el final antes de empezar. Luego vuelve al principio y planifica, aplica técnicas, herramientas y procesos, en otros términos, gerencia tus proyectos, pero nunca comiences nada antes de haberlo terminado».

	El líder va a ver en usted cosas que ni siquiera usted es capaz de ver, porque no se trata de lo que está al alcance de su vista sino de lo que está al alcance de su visión, conforme a su propósito, que le brindará el motivo para la acción que necesita a efectos de convertirse en aquello que usted puede llegar a ser.

	Los enfoques ágiles promueven un liderazgo de servicio, en el que la principal prioridad es servir a los demás. Y, desde mi punto de vista, la mejor forma de servir a otra persona o a una organización es ayudándola a identificar sus talentos, a descubrir su sentido de propósito y a poder ver la obra completa antes de que esté comenzada. Cuando esto sucede, el resto viene por añadidura. Lo cual no significa que sea fácil o que no requiera esfuerzo, significa que cuando una persona, o un conjunto de personas en el marco de una organización, es capaz de desarrollar una visión genuina, tendrá la motivación necesaria para hacer lo que tenga que hacer a fin de alcanzarla, conforme a sus talentos.

	«El líder-servidor es primero que nada un servidor. Comienza con el sentimiento natural de que uno desea servir, servir primero que nada»

	Robert K. Greenleaf

	Seguramente las personas que más lo han influenciado en su vida son aquellas que más lo han ayudado, que más tiempo le han dedicado o, lo que es lo mismo, que más lo han servido. Muchas veces me pregunté, con relación a algunos de mis maestros: «¿Por qué una persona que está consagrada y es tan reconocida me dedica tanto tiempo?». Este tipo de personas están para hacer crecer, influenciando el comportamiento de los demás, inclusive después de muertos. Ni usted ni yo ni los miembros de su organización necesitamos a alguien que nos motive. Lo que necesitamos son mentores que nos ayuden a ver en nosotros mismos el potencial escondido que todos tenemos y nos impulsen a desarrollarlo para contribuir desde el lugar que nos toque.

	
Niveles de aprendizaje

	El cambio es el resultado final de todo verdadero aprendizaje.

	Leo Buscaglia

	El cambio está íntimamente ligado con el aprendizaje y constituye su indicador último. Si usted quiere saber si aprendió algo en el último año, puede hacerse la siguiente pregunta: ¿qué cosas cambié en mi vida personal y profesional? Si su respuesta es: «nada», quiere decir que no aprendió nada. Lo mismo sucede a nivel de las organizaciones. Por lo tanto, hablar de cambio organizacional implica, desde nuestro punto de vista, hablar de aprendizaje.

	Gregory Bateson planteó en su libro Pasos hacia una ecología de la mente (1979) lo que denominó niveles de aprendizaje. A continuación, presentamos brevemente cada uno de los niveles para que usted comprenda estos conceptos y los tenga en cuenta al momento de liderar proyectos de cambio organizacional.

	«El único verdadero viaje de descubrimiento consiste, no en buscar nuevos paisajes, sino en mirar con nuevos ojos»

	Marcel Proust

	Figura 1. Niveles de aprendizaje

	[image: Image]

	Fuente: Adaptado de Bateson, 1979.

	Aprendizaje 0

	Es cuando no hay cambio. Se trata de comportamientos repetitivos en los que la organización se encuentra atrapada. Probablemente, usted conoce alguna organización o persona que todos los años plantea la necesidad de realizar determinados cambios pero vuelve a repetir su comportamiento en forma sistemática. No existe la posibilidad de corregir las acciones.

	Aprendizaje 1

	Se trata de cambios graduales en el comportamiento. Son las mejoras que realizamos dentro de un paradigma, caja o esquema de pensamiento. Aquí hay corrección mediante la elección entre un conjunto de alternativas. En las organizaciones, típicamente se trata de mejoras en sus procesos actuales.

	Aprendizaje 2

	Implica un cambio rápido y discontinuo. Se da cuando pasamos de una «caja» a otra «caja». Implica cambios en nuestras valoraciones, políticas y sistema de prioridades. De alguna forma, hay corrección mediante la elección de conjuntos de alternativas diferentes. En las organizaciones, podríamos pensar el caso en el que se pasa de ofrecer un producto a ofrecer servicios relacionados con ese producto. Esto implica sumar conjuntos de alternativas nuevas.

	Aprendizaje 3

	Aquí el cambio es evolutivo y afecta la identidad de la persona o la organización. Se trata de expandirnos más allá de los conjuntos de alternativas actuales. Por ejemplo, algunos cambios tecnológicos, como internet o «la nube», han llevado a que muchas organizaciones afecten su identidad como tales.

	Aprendizaje 4

	Aquí el cambio es revolucionario. Implica despertar a un mundo nuevo en el que todas las posibilidades y restricciones son absolutamente diferentes y desconocidas. Según Bateson, no es posible alcanzarlo en forma individual, sino que debe procesarse a nivel de toda la especie. Se trata de comportamientos que no son parte de ningún sistema vigente.

	«Si cada hombre es, en cierta manera, responsable de su estado mental, también será, en cierta manera, responsable de la apariencia de las cosas»

	Aristóteles

	¿Cómo aplicar los niveles de aprendizaje en procesos de cambio organizacional?

	Antes de enfrentar un proceso de cambio organizacional, es bueno que usted se plantee: ¿Qué nivel de aprendizaje es necesario? Un error típico es creer que lo que necesita la organización es mejorar sus procesos y procedimientos actuales (Aprendizaje 1) cuando lo que necesita es «salir de la caja» y pensar en identificar nuevos conjuntos de alternativas. Le recomendamos utilizar los niveles de aprendizaje como un mapa para orientarse antes de comenzar a implementar cambios.

	Si su organización necesita un nivel de aprendizaje 1, el foco tendrá que estar en la enseñanza, es decir, en el proceso de generación de habilidades y capacidades mentales relacionadas con determinada área de conocimiento que permitan desarrollar nuevas estrategias y planes de acción. En este nivel también será de utilidad el coaching enfocado en mejorar el comportamiento de los colaboradores, fundamentalmente a través de la retroalimentación y el estímulo para optimizar el comportamiento.

	Si su organización requiere un nivel de aprendizaje 2, el foco tendrá que estar en la tutoría: lo que necesita son mentores. Si bien el mentor también realiza coaching y enseña, es más que eso. El mentor trabaja sobre el sistema de valores y creencias de la organización. Le da un sentido, un por qué, e impacta en las habilidades y los comportamientos. Su tarea no tiene que ver con lo que pensamos, sino con las razones por las cuales pensamos como pensamos y hacemos lo que hacemos. En determinadas situaciones, las organizaciones no necesitan solamente cambiar su comportamiento para mejorar determinados procesos, sino cambiar sus creencias, es decir, sus juicios y evaluaciones sobre ellas mismas y su entorno.

	«Todo lo que escuchamos es una opinión, no un hecho, todo lo que vemos es una perspectiva, no la verdad»

	Marco Aurelio

	Si su organización requiere un nivel de aprendizaje 3, el foco tendrá que estar en lo que se denomina patrocinio eficaz o lo que algunos denominan Coach, con «ce» mayúscula, y se refiere a trabajar sobre la identidad, la misión, el sentido de propósito de la organización.

	
Niveles neurológicos

	A lo que se encuentra por encima de la forma se llama el sentido.

	I Ching

	El concepto de niveles neurológicos fue introducido por Robert Dilts en sus libros Changing Beliefs with NLP y Beliefs: Pathways to Health and Well-Being, publicados en 1990. Para desarrollarlo, Dilts se inspiró en su maestro, Bateson, y consideramos que, junto con los niveles de aprendizaje, los niveles neurológicos constituyen un marco de referencia muy importante para que considere antes de comenzar con el proceso de cambio organizacional.

	Figura 2. Niveles neurológicos
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	Fuente: Adaptado de Dilts, 1990.

	¿Cómo funcionan los niveles neurológicos?

	Los procesos ubicados más arriba en la pirámide suceden antes o son más relevantes que los ubicados en los niveles más bajos. Cada nivel sintetiza, organiza y dirige las interacciones en el nivel inmediato inferior. Por ejemplo, si cambio algo en un nivel superior, cambia el nivel inferior pero no necesariamente el superior.

	«Ten muy presente que tu enfoque determina tu realidad»

	Yoda

	La identidad está formada por creencias y valores. Cada creencia y cada valor se relacionan con un grupo de habilidades. Las habilidades se relacionan con los comportamientos y el comportamiento está íntimamente relacionado con un entorno. Dado un contexto, tengo un comportamiento y mi comportamiento depende de mis capacidades. Además, nadie desarrolla una capacidad para algo que no valora. Por último, mis creencias y valoraciones tienen que ver con lo que soy, con mi identidad.

	El propio Dilts plantea que existe una relación muy estrecha entre este modelo y las preguntas fundamentales que solemos realizar para organizar nuestra vida. Estas son: ¿dónde?, ¿cuándo?, ¿qué?, ¿cómo?, ¿por qué? y ¿quién? Los competidores, las condiciones macroeconómicas, la tecnología disponible, etcétera, representan el entorno; gestionar una organización en este entorno representa una capacidad; visualizar oportunidades de negocio y priorizar tiene que ver con creencias y valoraciones, al tiempo que ser emprendedor representa una identidad y tiene que ver con todo lo anterior.

	Como podrá apreciar, en el esquema que ilustra los niveles neurológicos, puede plantearse un nivel superior a la identidad, que tiene que ver con lo espiritual. En ese caso, la pregunta que se responde no es ¿por qué?, sino ¿para qué? y tiene que ver con la transcendencia, con la conciencia de formar parte de un sistema mayor y comprender nuestro propósito en el marco de ese sistema que nos contiene. En última instancia, según Dilts, implica despertar, que es alcanzar un alto grado de conciencia y poder ver con claridad, sin confusión.

	¿Cómo aplicar los niveles neurológicos en procesos de cambio organizacional?

	Del mismo modo que sucede con los niveles de aprendizaje, es importante que tenga en cuenta que todos los procesos de cambio importantes en las organizaciones implican que usted y su equipo trabajen en niveles superiores a los del comportamiento. La mayoría de los planes de acción suelen enfocarse en cambiar las acciones, pero la cultura de la organización destruye cualquier plan. En procesos de cambio profundo usted deberá trabajar a nivel de la identidad de la organización, impactando en la visión, y luego trabajar sobre cada uno de los siguientes niveles en el marco de un plan estratégico de mediano y largo plazo.

	Por ejemplo, si su organización se dedica a desarrollar e instalar sistemas para la gestión de condominios y está arraigada en el cliente la creencia de que lo más importante es dejar el sistema operando correctamente, a usted le costará muchísimo implementar cambios en el comportamiento. Suponga que quiere desarrollar un mapa de ruta para el sistema, investigando y generando mejoras con lanzamientos trimestrales, y para eso conforma un equipo de expertos que se dedicarán al desarrollo del producto. ¿Qué se le ocurre que pasará cuando un cliente en proceso de implementación tenga un problema? ¿Qué se le ocurre que pasará si un cliente grande compra el sistema? La respuesta es muy simple: su equipo de desarrollo de producto se desarmará y todos serán asignados a los distintos proyectos de implementación. Esto es normal, no reaccione, espere que esto pase. Si genera cambios profundos en la organización, tendrá que trabajar a nivel de la identidad, las creencias y los valores, para luego desarrollar capacidades y tener impacto en los planes de acción. Más adelante veremos dos marcos de trabajo que le ayudarán en el proceso, pero es clave que comience con estos conceptos en mente.

	«A menudo es más necesario un cambio en nosotros mismos que un cambio de escenario»

	A. C. Benson

	Niveles de aprendizaje y niveles neurológicos

	
		
				Nivel de aprendizaje I

		

		
				Implica desarrollar una nueva habilidad que me permita tener un comportamiento diferente.

		

		
				Nivel de aprendizaje II

		

		
				Implica modificar mi sistema de creencias y valoraciones para permitir cambios en mis capacidades.

		

		
				Nivel de aprendizaje III

		

		
				Implica cambiar mi identidad modificando mis creencias, valoraciones, capacidades y comportamientos.

		

		
				Nivel de aprendizaje IV

		

		
				Este nivel se relaciona con el sexto nivel neurológico, que refiere a lo espiritual. Si quiero cambiar un sistema, debo entrar en el sistema del sistema, en aquello que lo contiene.

		

	

	
Tiempo de nacer y tiempo de morir

	Antes de presentarle los grupos de procesos de cambio organizacional y dos de los marcos de trabajo más reconocidos y utilizados para liderar el cambio en el plano de las personas y las organizaciones, me parece relevante abordar el tema con un grado mayor de abstracción.

	Se suele decir que lo único permanente es el cambio y que tenemos que estar adaptándonos constantemente, y eso es correcto, pero no voy a referirme ahora a cambios cronológicos (cronos) sino a cambios de temporada (kairós). Una temporada es un período de tiempo que tiene un propósito específico, por lo tanto, un cambio de temporada es un tiempo de cambio profundo. Por ejemplo, durante el invierno usted cambia muchas cosas, y cuando llega el verano cambia la forma en la que se viste, los alimentos que consume, la hora a la que se despierta y la hora a la que se acuesta, cambia, inclusive, hasta su estado de ánimo. Por lo tanto, no es igual la profundidad de los cambios que se dan hora tras hora o día tras día que los cambios que se dan de temporada a temporada.

	En la medida que cada temporada tiene un propósito específico, todo lo que hacemos puede dejar de tener sentido ante este tipo de cambios. Por ejemplo, usted usa un short en verano porque el propósito es no pasar calor, pero no lo usa en invierno porque el propósito es no pasar frío. Esto, que parece tan trivial, no lo es. En el plano personal, vemos que muchas personas tienen sesenta años y siguen viviendo en la misma casa, enorme, que tenían cuando sus cuatro hijos vivían con ellos, sin darse cuenta de que cambió la temporada y el propósito cambió con ella. Lo mismo sucede con las organizaciones que siguen haciendo lo mismo que hicieron siempre, sin poder adaptarse a las nuevas circunstancias.

	Para lograr cambiar en el plano personal y organizacional, en un mundo que revoluciona, debemos romper con todo aquello que no nos está ayudando a avanzar; recordar, conectando con nuestra raíz, con el sentido de propósito que deriva de nuestros talentos. Y, por último, debemos edificar a partir de lo que somos, movilizados por una visión que impacte en nuestro presente y nos brinde los motivos que necesitamos para hacer la parte que nos toca, aquí y ahora.

	Figura 3. Pasos para el cambio

	[image: Image]

	Fuente: Elaboración propia.

	Romper

	Aunque parezca paradójico, lo primero que debemos hacer para alcanzar un cambio que apunte al crecimiento y al desarrollo, en lo personal o en lo organizacional, es romper. Simplificando, romper implica eliminar la posibilidad de seguir haciendo las cosas de la misma forma, implica asumir el dolor de cerrar puertas para abrir nuevas.

	Este principio está hasta en los huesos. Estos tienen osteoblastos, osteocitos y osteoclastos. Cada uno tiene su rol. Los osteoblastos producen la matriz ósea y lo hacen hasta que quedan encerrados dentro del hueso y llegan a un estado de latencia, entonces dejan de producir y se convierten en osteocitos (las células maduras del hueso). Los osteoclastos destruyen hueso para que pueda surgir nuevo hueso. Osteoblastos y osteoclastos interson y, a través de ese interser, reemplazan y remodelan constantemente los huesos.

	En las organizaciones es muy fácil identificar osteocitos, colaboradores que «hicieron» la organización y contribuyeron a que haya llegado al lugar que ocupa actualmente. Estas personas son muy importantes porque, en algún sentido, son la compañía. El problema es que todo lo que fue bueno para llevar a la organización hasta el lugar donde está rara vez es bueno para llevarla al próximo nivel. Por eso es que los líderes se ocupan, personalmente, de incluir osteoclastos, personas encargadas de romper algunas partes del hueso para que pueda surgir nuevo. Y jamás los dejan solos, los apoyan y les dan consejos de oro, porque saben que algunas partes del hueso son difíciles de romper.

	Seguramente usted pueda reconocer algo en su organización o en su vida que no le ayuda a avanzar. Eso que no le ayuda a avanzar lo está frenando, porque no existen elementos neutros, por lo tanto, es necesario y conveniente romperlo. No hay que confundir lo que usted hace con lo que usted es. No debemos enamorarnos de nuestras acciones sino de nuestro propósito, no podemos tratar a lo temporal como si fuera permanente y a lo permanente como temporal. Esto tiende a ser grave, ya que nos empuja a tomar decisiones permanentes a partir de eventos temporales. Cuando su visión no coincide con lo que puede visualizar en la realidad, lo que visualiza es temporal.

	Utilicemos la metáfora del árbol para discutir sobre el cambio organizacional y personal. Una cosa es la rama y otra cosa es el tronco que conecta con la raíz, las acciones son las ramas, su propósito y su identidad son las raíces y el tronco es el carácter que refleja la naturaleza propia de una persona u organización. Si queremos que un árbol crezca y dé frutos —que es a través de los cuales se conoce al árbol—, hay que podarlo. De manera que no es posible cambiar sin romper o soltar.

	Muchos hablan de la importancia de soltar o, como yo lo llamo, romper, sin embargo, hay que tener cuidado. En primer lugar, soltar no es la meta, el propósito no se alcanza una vez que logramos soltar. Soltar es empatar. En los últimos veinte años he visto organizaciones y personas «soltar» sin edificar, lo que nos lleva al vacío de sentido, haciendo que nuestro pasado se vuelva más grande que nuestro futuro. Es como una persona que se jubila y no desarrolla nuevas actividades. Nunca rompa sin un propósito y una visión. El propósito es el final, la visión es ver el final desde el principio.

	Recordar

	No se rompe de cualquier forma. Hay personas y organizaciones que, en busca de un cambio, rompen su identidad y se quedan con nada. Recordar significa volver a pasar por el core, por nuestra parte central. No se poda el tronco, se podan las ramas; no se desconecte nunca de su raíz. Para poder hacer esto, lo primordial es tener claridad con relación a qué es rama y qué es tronco. Si corto una rama viene otra rama, pero si corto el tronco y elimino la conexión con la raíz no viene nada más. En la raíz está escondido el potencial, los talentos que nos dan un propósito, que nos dan una visión, que nos dan motivo para la acción. Cuando dejo de ser, lo que resta es parecerse y eso nunca funciona.

	Recordar es pensar radicalmente, pensar radicalmente es tener un pensamiento basado en la raíz. Muchos psicólogos y psiquiatras amigos me han dicho que si el paciente solo habla del presente y del futuro es porque, seguramente, tiene algo no integrado, algo no resuelto; saben que lo más importante es lo que no se dice. Y no se puede construir sin cimientos, no se puede construir sin recordar. Puede volver a parecer paradójico, porque anteriormente hablé de la necesidad de romper, y es correcto. Cuando algo no cae en lo paradójico es porque no integra el Todo. De manera que hay que romper y recordar.

	Permítame expresar lo mismo con otras palabras: éxito es completar el propósito para el cual hemos nacido, nosotros y nuestras organizaciones, por lo tanto, la condición necesaria, aunque no suficiente, es conectar con nuestro propósito, que deriva de los talentos que constituyen nuestra raíz, nuestro core. Por lo tanto, recordar es conectar con nuestro propósito.

	Edificar

	Así como es clave entender la forma de romper, es clave también entender la forma de edificar. Se edifica desde adentro hacia afuera y desde el futuro hacia el presente. Una vez más, pueden sonar paradójicas estas afirmaciones. Cuando uno piensa en edificar podría suponer que debería hacerlo a partir de elementos que no tiene, a fin de cuentas lo que queremos es cambiar, y, por otro lado, puede sonar confuso esto de comenzar a partir del final. Antes de llegar a un nuevo lugar debemos encontrar el norte y dicen que el lugar del mundo donde se nos hace más fácil identificar el norte es nuestro hogar. En otros términos, el sentido hay que buscarlo en nuestros talentos, se construye a partir de lo que somos y no de lo que no somos. He escuchado a muchas personas decir: «Quiero ser…» o «Queremos ser…». En esa expresión hay un error conceptual que no ayuda al cambio personal ni organizacional. Usted ya es lo que es, por lo tanto, no es posible que se convierta en otra cosa. Lo correcto es edificar definiendo qué es lo que quiere hacer, motivado por una visión derivada de un propósito, derivada de sus talentos, de su identidad.

	Edificar no deja mucho tiempo para el ocio y, seguramente, traerá problemas a nivel personal y organizacional, sin embargo, nos embarcamos en transformaciones profundas. Muchas veces vamos a ver personas que aparentemente lo tienen todo y siguen desarrollando proyectos, trabajando y asumiendo riesgos, y nos vamos a preguntar para qué hacen todo eso si realmente no lo necesitan. La respuesta es clara: lo hacen para completar el propósito por el cual están aquí, ahora.

	«Hay un momento para todo y un tiempo para cada cosa bajo el sol: un tiempo para nacer y un tiempo para morir, un tiempo para plantar y un tiempo para arrancar lo plantado; un tiempo para matar y un tiempo para curar, un tiempo para demoler y un tiempo para edificar»

	Eclesiastés 3:1-3

	
Caso COVID-19

	¿Qué cosa no cambia cuando todo cambia?

	Si bien siempre hablamos del cambio y su velocidad, en el primer trimestre de 2020 estas expresiones se volvieron realmente literales. De un día para el otro, con pequeños matices en los diferentes países, dejamos de poder circular por las calles, las fronteras se cerraron, pasamos a trabajar desde nuestra casa, los centros educativos cerraron sus puertas, dejamos de vernos en forma presencial, dejamos de abrazarnos y todo el paradigma según el cual funcionábamos cambió. En estos contextos tan singulares toma especial relevancia entender cuáles son aquellas cosas que no cambian. Es necesario encontrar lo que denomino punto de apoyo. No es posible liderar un mundo que cambia sin conocer cuál es mi punto de apoyo. Toda acción movilizadora requiere una palanca y toda palanca requiere un punto de apoyo para funcionar. Por lo tanto, siempre —y especialmente en momentos de crisis, de pérdidas, de cambios de paradigma— es fundamental responder la siguiente pregunta: ¿Cuáles son aquellas cosas que no cambian cuando todo cambia? Se trata de recordar, de volver a pasar por el corazón, de conectar con nuestra esencia.

	«La zarza ardía en fuego y la zarza no se consumía»

	Éxodo 3

	En el plano de las organizaciones, que es lo que nos ocupa en este libro, se trata de revisar nuestra identidad y nuestra misión como compañías, repasando una vez más cuáles son nuestros talentos y para qué nos fueron dados. Desde ese lugar es que debemos liderar el cambio en un mundo que cambia. El problema es que muchas veces definimos a nuestras organizaciones en función de lo que hacemos y no de nuestra misión, por tanto, si el mundo cambia y ya no es posible hacer lo que hacíamos, creemos que dejamos de ser y tenemos una crisis de identidad.

	Pongamos esto en términos prácticos. Si usted lidera una entidad educativa a la que asisten mil alumnos y un día le dicen que debe cerrar las puertas de su edificio porque no se permitirá la asistencia de los alumnos a las aulas, es probable que sienta que su organización deja de ser. Lo que debe hacer, antes de seguir cualquier modelo de cambio organizacional, es encontrar su punto de apoyo. El problema es que, conforme va pasando el tiempo, nos vamos apartando cada vez más de nuestro punto de apoyo. El punto de apoyo es algo similar a lo que podríamos denominar la medida original. Permítame poner un ejemplo, si usted pretende cortar tramos de madera de treinta centímetros, podría medir el primer corte y, una vez realizado, utilizar la madera cortada como referencia. El problema es que perdemos la referencia original y medimos con cada uno de los nuevos cortes que vamos haciendo. Y al seguir ese procedimiento terminamos cortando maderas de cualquier tamaño y ya no tenemos referencia.

	Lo que quiero transmitir es que en momentos de turbulencia y cambio hay que recobrar la medida original, aquel punto que no se mueve, que no cambia. Si usted mira un árbol en medio de una tormenta verá que sus ramas se mueven violentamente y su tronco se balancea, pero si sigue bajando la mirada y se aproxima a la raíz verá que allí no hay movimiento. Es ahí donde está el punto de apoyo o la medida original. En el plano personal u organizacional implica volver al cuarto estadio lógico de la visión (ver Figura 9. Los cuatro estadios lógicos de la visión), es decir, volver a identificar nuestros talentos, aceptarlos y recordar para qué nos fueron dados. Desde este lugar, que no puede ser afectado por el mundo de lo fenomenológico, es que sugiero liderar el cambio en un mundo que cambia.

	
Modelos de cambio organizacional

	Existen diferentes marcos de trabajo de cambio organizacional y muchas formas de categorizarlos, pero podríamos decir que hay dos categorías:6 las que se focalizan en el paso a paso y las que se enfocan en el individuo.

	En este capítulo presento, en forma muy resumida, dos marcos de trabajo que son de gran utilidad para generar cambios en las organizaciones. El primero se enfoca en el proceso y el segundo en el cambio de la mentalidad de los individuos en una organización.

	Adicionalmente, se brindan principios para conectar, desarrollar visión, romper paradigmas mentales, generar sentido de propósito y luchar contra las trampas del ego. Todos estos elementos son fundamentales para liderar el lado humano del cambio.

	Antes de abordar los marcos de trabajo mencionados, me interesa señalar la importancia de tener en cuenta que, según la guía práctica del PMI® Managing Change in Organizations: A Practice Guide, existen tres grupos de procesos fundamentales en todo proyecto de cambio organizacional:

	— Formular el cambio, identificando y clarificando la necesidad de cambiar, evaluando la preparación que tiene la organización para enfrentar el cambio y definiendo su alcance.

	— Planificar el cambio, definiendo el enfoque e incluyendo el involucramiento de los interesados y el proceso de transición e integración.

	— Implementar el cambio, preparando a la organización, movilizando a todos los involucrados y produciendo los entregables del proyecto.

	Más allá del modelo o marco de trabajo que se utilice, será necesario realizar tareas que atenderán a la formulación, la planificación y la implementación del cambio.

	El proceso de ocho pasos para crear un cambio significativo en las organizaciones

	Los primeros cuatro pasos de este modelo de transformación, propuesto por John Kotter,7 tienen que ver con romper el statu quo, mientras que los siguientes tres pasos implican la introducción de nuevas prácticas y el último apunta a fijar los cambios en la organización. Es importante seguir la secuencia, aunque muchas veces los ejecutivos no realizan los primeros cuatro pasos y la mayoría de las veces se suele desestimar el octavo. Típicamente, los primeros pasos tienden a ser dejados de lado por la presión que muchas organizaciones ejercen con el fin de obtener resultados rápidos.

	A continuación, se explica, de manera resumida, cada uno de los pasos orientados a solucionar los ocho problemas principales —o errores— identificados por Kotter en los procesos de cambio organizacional.

	Figura 4. Ocho pasos para el cambio organizacional
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	Fuente: Adaptado de Kotter, 2012.

	1. Establecer un sentido de urgencia

	El principal error tiene que ver con no instalar un sentido de urgencia para el cambio en la organización, lo que permite altos niveles de complacencia. Sin este sentido de urgencia, es muy difícil que las personas realicen el esfuerzo requerido para generar los cambios necesarios. Esto se ve claramente en el plano personal, como solía decir uno de mis mentores: «no hay como una manchita en la placa del pulmón para que la persona deje de fumar». Por supuesto, es más complejo generar sentido de urgencia cuando a la organización le está yendo bien, pero también sabemos que en los momentos en los que nos va bien es cuando tenemos más tiempo y recursos para implementar los cambios que necesitaremos para enfrentar el futuro.

	2. Crear una coalición que guíe el cambio

	Si bien siempre se dice que debemos contar con el apoyo de los líderes de la organización para impulsar grandes cambios, no siempre se tiene en cuenta que no alcanza con los altos cargos, sino que se requiere generar una coalición fuerte para llevar adelante el proceso.

	3. Desarrollar una visión y una estrategia

	La visión y la estrategia son esenciales para alinear y direccionar a todos los equipos de trabajo de la organización. Sin visión ni estrategia, las organizaciones terminan teniendo un conjunto de proyectos de cambio organizacional desconectados y confusos, ya que no hay claridad con respecto al lugar al que se quiere ir, al motivo o a la forma en la que se logrará avanzar hacia allí.

	4. Comunicar la visión y la estrategia

	Es imposible alcanzar los cambios si la mayoría de los colaboradores no están dispuestos a contribuir con él poniendo el máximo esfuerzo posible para lograrlo. Y para obtener el involucramiento necesario, usted y su equipo tendrán que comunicar la visión, que contiene una imagen clara del lugar al que se quiere llegar, y la estrategia, que muestra que la visión es posible.

	5. Empoderar una amplia base de acción

	Se trata de empoderar a una base grande de colaboradores para que pueda implementar los cambios removiendo todos los obstáculos posibles. Según Kotter, existen tres grandes tipos de obstáculos, relacionados con: las habilidades, las estructuras y los sistemas.

	6. Generar logros de corto plazo

	Las grandes transformaciones requieren tiempo, pero, como me dijo el presidente de una gran organización, «es muy importante que podamos mostrar algunos milagros para que sigan creyendo». En otras palabras, es muy importante que usted fije objetivos de corto plazo que le permitan dar evidencia de que el proceso está generando resultados, premiar a aquellos que contribuyen con el cambio y refinar la visión y la estrategia. No estamos hablando de esperar resultados de corto plazo sino de generarlos en forma deliberada.

	7. Consolidar logros y generar más cambio

	Si bien es importante generar triunfos de corto plazo y celebrarlos, no debemos confundirnos y creer que el cambio ya está realizado cuando apenas estamos comenzando. Siempre tenga en mente que los grandes cambios requieren mucho tiempo. Si usted y su equipo instalan la idea de que el cambio ya está instalado, dejarán de poner el esfuerzo requerido y, probablemente, dejarán de avanzar. Y, lo que es peor, con seguridad todo tienda a regresar al lugar donde estaba antes de iniciar el proceso.

	8. Arraigar los nuevos enfoques en la cultura

	Cuando la nueva forma de hacer las cosas no coincide con la cultura de la organización, siempre estarán en riesgo de volver a su lugar inicial. Algo similar pasa con los tratamientos de ortodoncia, cuando le quitan los brackets al paciente le recomiendan usar una placa de contención para evitar la recidiva.

	Los cinco elementos del Modelo ADKAR

	ADKAR8 es un marco de trabajo para entender el cambio a nivel individual. Está compuesto por cinco elementos que hay que visualizar como ladrillos o bloques que deben estar en su lugar para poder realizar el cambio deseado.

	Figura 5. Cinco elementos para el cambio

	[image: Image]

	Fuente: Adaptado de Hiatt, 2006.

	1. Awareness (conciencia)

	Implica la toma de conciencia y el entendimiento de la naturaleza del cambio para tener claridad con relación a por qué es necesario, a cuáles son las oportunidades que surgirían en caso de realizarlo y a los riesgos en caso de no cambiar. La persona debe entender en qué resultan beneficiadas ella y su organización.

	2. Desire (deseo)

	Representa el deseo de involucrarse en el proceso de cambio para que este pueda realizarse.

	3. Knowledge (conocimiento)

	Abarca el conocimiento y la información necesarios para llevar adelante el cambio.

	4. Ability (habilidad)

	Implica tener la habilidad para implementar el cambio con los niveles de desempeño adecuados.

	5. Reinforcement (refuerzos)

	Contempla los factores internos y externos que sostienen el cambio en el tiempo.

	El modelo sigue el orden natural en el que una persona experimenta el cambio. A modo de ejemplo: nadie desea algo que no conoce o de lo cual no tiene conciencia y, a su vez, para aprender algo es necesario desearlo ya que nadie busca aprender cosas que no desea aprender. Por su parte, la habilidad surge de poner en práctica un conocimiento, por lo tanto, no desarrollo una habilidad para algo de lo cual no tengo conocimiento. Y, para terminar el ciclo, es imposible reforzar o anclar un cambio que no fue alcanzado.

	El ciclo de vida de ADKAR comienza una vez que el cambio fue identificado, por lo tanto, provee un marco de trabajo y una secuencia para gestionarlo desde la óptica de las personas.

	
Caso COVID-19

	Mientras me encontraba escribiendo la versión MVP de este libro sobre el liderazgo del cambio organizacional en un mundo ágil, toda la humanidad fue impactada por la pandemia del virus SARS-CoV-2, causante de la enfermedad COVID-19, y nos vimos obligados a generar importantes cambios en los planos personal y organizacional. A continuación, analizaré los dos modelos de cambio organizacional planteados, en el marco de este singular contexto que vivimos en 2020.

	Los ocho pasos para el cambio organizacional aplicados

	Este modelo está enmarcado en el plano organizacional, por lo tanto, comentaremos cómo opera cada uno de los elementos en las organizaciones, brindando ejemplos prácticos relativos al contexto generado por la COVID-19.

	1. Establecer un sentido de urgencia

	Planteamos que el principal error que cometemos cuando queremos generar un cambio profundo es no instalar un sentido de urgencia. Esa complacencia hace que fracasemos en el intento de generar cambios en las dimensiones personal y organizacional. Si prestamos atención, en América Latina, a partir del mes de enero, todos teníamos información concreta que implicaba la necesidad de generar cambios a nivel de los gobiernos, a nivel de las organizaciones y a nivel personal, sin embargo, fue recién en marzo cuando se precipitaron los cambios.

	¿Qué es lo que sucedió en marzo? Se generó el sentido de urgencia. En Uruguay, por ejemplo, el 13 de marzo se confirmaron los primeros casos positivos de COVID-19 y a partir de ese momento todo comenzó a cambiar en forma sustantiva: muchas organizaciones empezaron a trabajar en forma remota, gran parte de la población se impuso una cuarentena voluntaria, muchas personas se hicieron de un stock de alimentos no perecederos en sus casas, etcétera. En el plano organizacional, que es el que mayormente nos ocupa en este libro, sucedieron múltiples cuestiones, entre ellas:

	— Se generaron comités de crisis que comenzaron a operar en forma diaria, liderados por las direcciones.

	— De un día para el otro, más del ochenta por ciento de los colaboradores pasaron a trabajar en forma remota en las industrias en las que esto es posible.

	— Comenzaron a implementarse reuniones diarias ágiles.

	— Se establecieron reportes diarios para cada sector y a nivel de cada organización en su conjunto.

	— Disminuyó a cero la cantidad de viajes y la atención a los clientes pasó a realizarse en forma remota.

	Tenga en cuenta esto para el futuro: cuando quiera generar cambios profundos en su organización, ¡debe crear un fuerte sentido de urgencia!

	2. Crear una coalición que guíe el cambio

	Hemos resaltado que no es posible implementar cambios profundos solo con un grupo de gerentes, se requiere de una coalición amplia. Si prestamos atención, seguramente nos cueste encontrar un momento en nuestras organizaciones en que tantas personas estén comprometidas, al mismo tiempo, con procesar los cambios necesarios y urgentes que requiere el contexto actual de negocio, generado por la pandemia. Seguramente usted, su equipo y gran parte de los miembros de su organización han trabajado los sábados e inclusive los domingos, con una alta disposición para que todos puedan conectarse y trabajar en forma remota, para dar el correcto soporte a los clientes, para tomar las decisiones estratégicas y comunicarlas, etcétera.

	Ahora que usted pudo ver, en la práctica, la importancia de generar una gran coalición, no la desestime cuando deba realizar cambios importantes. Recuerde este momento, úselo como ejemplo y trabaje para crear una gran coalición.

	3. Desarrollar una visión y una estrategia

	Sin visión no hay un lugar a donde llegar y sin estrategia no es posible pasar del lugar donde estamos al lugar al que queremos llegar. La situación que estamos analizando ha generado que usted y sus colaboradores hayan tenido que tomar decenas de acciones que implicaron hacer cosas que antes no hacían y dejar de hacer cosas que antes hacían. Pero todas esas acciones estuvieron precedidas por una visión y una definición estratégica que las ordenó y priorizó, y le dio sentido a cada una de las medidas tomadas.

	Algunas organizaciones han planteado cuestiones como: «No contribuyamos nosotros a la crisis, cuidemos la salud de nuestros colaboradores y de la sociedad en su conjunto». Otras han planteado: «Hoy no es tiempo de vender, reenfoquemos todas nuestras acciones a ayudar desde el lugar que nos toca». Esta visión es clarificadora y necesaria para cualquier organización. Esto no quiere decir que en un escalón más operativo no se trabaje para cosas tales como: «Asegurar la liquidez» o «Reestructurar los gastos posponiendo toda inversión que no sea en payroll o considerada working money».

	Hoy todos podemos ser conscientes de la importancia práctica de una visión y una estrategia claras.

	4. Comunicar la visión y la estrategia

	Tener una visión y una estrategia pero no comunicarlas es, en la práctica, igual que no tenerlas. Seguramente su organización y usted mismo han incrementado sustantivamente la comunicación con relación a la que existía antes de tener que trabajar en forma remota. Parece paradójico, ¿no? Pero todos nos hemos dado cuenta de que tenemos que comunicar una dirección clara y sin ambigüedades, lo cual es especialmente difícil en un contexto caracterizado por la ambigüedad. Para esto solemos basarnos en principios, ya que estos son atemporales, no tienen que ver con la temporada que estamos viviendo.

	5. Empoderar una amplia base de acción

	Recuerde que este punto implica brindar a los colaboradores el empoderamiento necesario para que puedan implementar el cambio, removiendo obstáculos. A diferencia de los puntos anteriores, no queda tan claro que la pandemia haya contribuido a realizar este punto. Más bien tiendo a pensar que el management de las organizaciones ha comenzado a tomar todas las decisiones, en el marco de alguna especie de comité que sesiona en forma permanente y diaria. Si bien es probable que este hecho haya acelerado algunos procesos de decisión, no es a lo que se refiere Kotter con «empoderar a una amplia base de acción».

	6. Generar logros de corto plazo

	Este es un punto que no necesariamente han llevado adelante las organizaciones en el marco del contexto COVID-19 y sería muy bueno que siempre lo tengamos presente en procesos de cambio organizacional. Recuerde que no se trata de identificar un evento positivo, como el agradecimiento de un cliente, la reducción de determinados costos o la ejecución de determinadas acciones planificadas. Todo esto es importante, pero el modelo apunta a otra cosa con este paso. Se trata de ejecutar pequeños proyectos cuyos resultados puedan verificarse en el corto plazo. En cualquier caso, si usted lo analiza en profundidad es probable que encuentre beneficios de corto plazo que se están generando. Seguramente usted se vio obligado a realizar los cambios, pero sería bueno que los identifique, registre y comunique. Y también que trabaje, deliberadamente, en generar nuevos logros tangibles en períodos cortos de tiempo.

	7. Consolidar logros y generar más cambio

	Este punto tampoco es impulsado, y esto resulta natural, dado el brutal sentido de urgencia que nos ha generado a todos la COVID-19, pero es algo que usted podría hacer. El hecho de que hayamos podido lograr que nuestras organizaciones se mantengan en movimiento durante dos semanas o dos meses y algunas prácticas hayan funcionado correctamente no significa que todos los cambios ya están realizados. No deje que esa idea se instale en la organización, usted debería mantenerse constante en el aseguramiento del sentido de pertenencia de sus colaboradores, en sostener los contactos diarios y comunicar con claridad que la situación por la que se está pasando implica grandes desafíos. Algunas compañías creyeron que por poder operar bien en forma remota durante las primeras dos semanas ya estaba todo realizado y fue justo ahí cuando los colaboradores comenzaron a bajar su nivel de atención y dejaron de poner todo el esfuerzo posible para consolidar los cambios e ir por más.

	8. Arraigar los nuevos enfoques en la cultura

	Antes mencionamos que cuando el nuevo enfoque no coincide con la cultura de la organización existe un alto riesgo de volver al lugar original. En el marco de la pandemia, todas las organizaciones tuvieron que realizar una infinidad de cambios y seguramente algunas de las nuevas prácticas significan un avance importante para cada compañía. Por lo tanto, sería muy saludable trabajar para arraigar esas buenas prácticas que podrían ser de utilidad más allá del contexto generado por el virus.

	Permítanme poner un ejemplo: muchas organizaciones han implementado lo que se denomina daily meetings, de manera que el cien por ciento de los equipos comienza el día manteniendo una reunión diaria de unos quince minutos durante los cuales se sincronizan los esfuerzos, se brinda claridad con relación al trabajo que cada uno deber realizar para ayudar a que el equipo alcance sus objetivos y se identifican impedimentos para poder eliminarlos. Todo esto incrementa la comunicación, genera sentido de propósito y equipo, etcétera. Es probable que antes de la COVID-19 usted encontrara fuertes dificultades para tener este tipo de reuniones, porque la agenda diaria, gobernada por lo urgente, no lo permitía. Sin embargo, este contexto inesperado puedo haber servido como catalizador para que se generaran y eso es altamente productivo. Siguiendo el ejemplo, usted debería intentar anclar esta práctica en la organización. Para hacerlo, podría redactar un pequeño manual en el que se describa el propósito, el proceso, las personas que asisten y el producto de estas reuniones. Además, podría hablar con todos los líderes de equipo e indicarles que deben continuar con esta práctica y generar reportes de estado diarios. Si logra mantenerlas en el tiempo, verá que estas reuniones se convertirán en parte de la cultura y quedarán ancladas en la organización.

	Los cinco elementos del Modelo ADKAR aplicados

	Este modelo está pensado para entender el cambio a nivel individual, por lo tanto, analizaremos cada paso y brindaremos ejemplos para esa dimensión. Naturalmente, lo que sucede en el plano individual tiene repercusiones en todas las áreas, incluyendo la organizacional.

	1. Awarness (conciencia)

	Como planteamos en la descripción del modelo, nadie cambia si no logra adquirir conciencia de la situación que está generando la necesidad u oportunidad de cambiar. Muchas veces no reparamos en este punto y avanzamos con nuestros planes de acción sin asegurarnos de que las personas tengan conciencia del cambio. El caso COVID-19 es muy interesante porque nos permite hacer tangible lo difícil que es que las personas tomemos conciencia de que debemos cambiar. Hasta que no comenzaron a verificarse casos del virus en cada uno de nuestros países, la mayoría de nosotros siguió haciendo todo tal como lo hizo siempre. Pero esto no es lo que más llama la atención, en un marco donde el planeta se paralizó, se cerraron las fronteras, se suspendió la educación en todos sus niveles, se suspendieron los espectáculos públicos y hasta se prohibió, en múltiples casos, la libre circulación, muchas personas siguieron actuando de manera muy similar a como lo hacían antes de que la situación cambiara radicalmente. No me refiero a aquellas que perdieron sus fuentes de ingresos. Naturalmente, estas personas no tuvieron alternativa, pero muchos de quienes sí tuvieron alternativa no cambiaron.

	Es posible que esto sea así porque los cambios incluyen pérdidas y toda pérdida supone un duelo. En este sentido, la psiquiatra Elisabeth Kübler-Ross planteó la existencia de cinco etapas en el duelo, la primera de ellas es la negación. Si bien no puedo probarlo científicamente, supongo que más del cincuenta por ciento de las personas en el contexto actual permaneció en la fase de negación aun después de haber transcurrido tres o cuatro semanas durante las cuales se materializó el cierre de fronteras, cesó toda actividad que implicara aglomeración de personas e, incluso, tuvimos que lamentar varias muertes. Por lo tanto, queda claro que es muy difícil lograr que las personas tomemos conciencia en lo que refiere al cambio.

	Es probable que usted se esté preguntando en este momento: ¿Para qué me sirve darme cuenta de que es difícil tomar conciencia con relación al cambio? Es fundamental darse cuenta de esto, al menos por dos aspectos:

	a. Para desarrollar una estrategia realista que le permita generar conciencia.

	b. Para no reaccionar cuando las personas de su organización o su equipo no tomen conciencia.

	2. Desire (deseo)

	Es posible tener conciencia de que debo cambiar, por ejemplo, porque el contexto cambió, pero no sentir el deseo de llevar a cabo el cambio. Con esto quiero decir que usted no debe creer que el hecho de reforzar la conciencia generará más deseo de cambiar. El deseo de cambiar es algo muy personal y es fundamental para poder cambiar. Usted sabe que no es común ver a un psicólogo intentando convencer a una persona de que debe asistir a alguna clase de terapia, más bien se trata de que sea la persona la que quiera cambiar y, por lo tanto, asista voluntariamente. Este es el paso más desafiante para quien lidera el cambio. El contexto COVID-19 también lo deja de manifiesto.

	Muchas organizaciones han sido tan impactadas que se enfrentaron a dos opciones: cambiar o cerrar. Y aun así no tuvieron el deseo de cambiar. Esta situación singular nos ha permitido apreciar cómo dos personas enfrentadas a una misma situación pueden tener o no tener deseo de cambiar. Por ejemplo, hay profesionales de la educación que han comenzado a analizar alternativas para brindar clases virtuales, hay psicólogos que están realizando sus sesiones en línea y realizando transmisiones en vivo, también hay profesores de gimnasia y de música que se están esforzando por aprender nuevas formas de llevar adelante su misión. Pero hay otros que aun teniendo conciencia plena del estado de situación no sienten el deseo de cambiar.

	3. Knowledge (conocimiento)

	Una vez que la persona tiene conciencia y deseo, debe adquirir el conocimiento necesario para poder llevar adelante el cambio. Las organizaciones tuvieron que capacitar a sus equipos para poder tener reuniones efectivas, desarrollaron conocimiento en el manejo de nuevas herramientas que permiten realizar videoconferencias, enviar recordatorios, compartir presentaciones, hacer sesiones de preguntas y respuestas en forma organizada, etcétera, porque no es lo mismo mantener algunas videoconferencias puntuales con un compañero de equipo o con un cliente que realizar eventos completos por esta vía.

	4. Ability (habilidad)

	El caso COVID-19 ha reforzado la importancia de la habilidad, más allá del conocimiento. Muchos psicólogos, profesores, periodistas, entre otros, se han visto en la necesidad de utilizar herramientas nuevas para poder desarrollar su trabajo y ha quedado claro que no alcanza con tener el conocimiento sobre cómo utilizar las nuevas herramientas, sino que se necesita también desarrollar la habilidad para usarlas y la única forma de desarrollar habilidades es haciendo. Por lo tanto, cuando lidere cambios profundos tenga en cuenta este paso, es fundamental.

	5. Reinforcement (refuerzos)

	Aquí vale el comentario realizado para el último paso de Kotter («arraigar los nuevos enfoques en la cultura»): sería recomendable que identifique todos los cambios positivos que atravesó su organización por causa del contexto generado por la COVID-19 y trabaje en forma deliberada para que permanezcan en el tiempo. Esto no es algo que vaya a suceder solo, pero usted tiene una oportunidad de oro en este momento.

	
Caso cuentas clave

	Esencias y Sabores SA es una compañía global que desarrolla y produce esencias y sabores para panaderías, supermercados, hoteles, restaurantes, empresas de catering e industrias.

	Esencias y Sabores ha comprado organizaciones familiares en toda América Latina, y si bien estas tienen alta participación de mercado, presentan también grandes falencias en lo que refiere a procesos y herramientas. Tienen una cultura muy particular en la que Esencias y Sabores quiere impactar para alinearla con la cultura corporativa global. Por un lado, los empleados poseen un sentido de pertenencia muy marcado con la empresa y suelen trabajar fuera de hora, dedicando tiempo personal para atender a sus clientes y solucionarles los problemas. Pero, por otro lado, no hay roles ni responsabilidades claras, la información está en la cabeza de las personas, cada uno realiza presentaciones y propuestas a los clientes utilizando formatos y contenidos diferentes, definidos según su criterio personal. A su vez, el entorno es muy competitivo y están ingresando al mercado jugadores internacionales que, si bien no tienen aún una gran participación de mercado, son vistos como innovadores y actualizados en cuanto a las características que demanda el mercado hoy en día.

	La dirección de la organización para Hispanoamérica quiere abordar un cambio profundo en toda la cultura, pero piensa que el primer elemento debe ser la forma en que se atiende a los clientes. En la actualidad, todos los canales son atendidos por el gerente de Ventas y su equipo, pero la oficina central ha tomado la decisión de generar un equipo de cuentas clave (Key Account Team, KAT), liderado por un gerente de cuentas clave (Key Account Manager, KAM) con reporte directo a la Gerencia General, para gestionar las cuentas con alto valor estratégico o alto volumen de negocio actual o potencial para la compañía.

	Suponga que usted es la persona asignada para armar el área y capacitar a los miembros del KAT, incluyendo al KAM. A su vez, le encargan especialmente liderar el proceso de comunicación interna, ya que la nueva metodología de trabajo implica, en esencia, un gran cambio en la cultura de la organización y esto puede generar grandes obstáculos para el logro de los objetivos. Usted ha tenido las primeras charlas con el gerente general y con el gerente de Recursos Humanos de la organización, quienes le han dado información respecto de sus objetivos y sobre los gerentes funcionales que van a interactuar con el KAT. El gerente de Marketing es de mente abierta y está muy contento con la definición de la compañía, porque cree que será de gran importancia para lograr los objetivos de volumen y contribución marginal anual del presupuesto actual y de los subsiguientes, ya que el mercado de las grandes cuentas requiere un trato diferencial.

	«No obstante», le dijo el gerente general, «el gerente de Ventas es una persona mayor, sin formación académica, y se siente sumamente amenazado por estos cambios». De forma que uno de sus principales desafíos estará dado por conseguir el apoyo del gerente de Ventas en términos del colaborador que debe compartir y de generar los contactos con los referentes de las cuentas clave que, hasta el momento, son atendidas por él y su gente.

	El equipo del KAM estará conformado por un líder de desarrollo de producto y un ejecutivo de cuentas clave. La posición de líder de desarrollo será ocupada por el actual jefe de desarrollo de productos de la empresa, que reporta al gerente de Marketing. Y la posición de ejecutivo de cuentas clave será ocupada por un supervisor senior de ventas, que actualmente reporta al gerente de Ventas. Como todavía no se sabe qué crecimiento real tendrán las cuentas definidas como clave, la compañía definió que estos dos colaboradores (líder técnico y ejecutivo) dediquen el cincuenta por ciento de su tiempo a su posición actual y el otro cincuenta por ciento a la nueva posición, por lo que pasarán a tener un doble reporte.

	Este proyecto, sin duda, implica antes que nada un desafío desde el punto de vista del cambio de la cultura organizacional. Tomaremos este pequeño caso para brindar algunos ejemplos en el marco de los ocho pasos para el cambio organizacional de Kotter y los cinco elementos del modelo ADKAR.

	Los ocho pasos para el cambio organizacional aplicados

	Analicemos el caso desde un punto de vista organizacional, siguiendo el marco planteado por Kotter.

	1. Establecer un sentido de urgencia

	Probablemente la tendencia natural sea la de comenzar a diseñar el perfil de los cargos, contratar a las personas necesarias, definir las capacitaciones, etcétera. Pero, recuerde, lo primero es establecer un sentido de urgencia. Mientras gran parte de la organización piense cosas como: «Yo no sé para qué quieren hacer estos cambios si estamos bien», «Estas son cosas diseñadas para otros mercados, pero aquí no aplican», será muy difícil generar los cambios. Por lo tanto, sería de utilidad que busque elementos concretos —como la pérdida de participación de mercado, declaraciones de clientes, caída en la facturación, pérdida de oportunidades de negocios, qué es lo que ha sucedido en otros mercados, etcétera— para reforzar e instalar un sentido de urgencia en la organización.

	2. Crear una coalición que guíe el cambio

	Muchas veces las organizaciones definen un responsable para liderar el cambio y luego lo dejan solo. Recuerde que no existen los superhéroes, se requiere que diferentes capas dentro de la organización estén comprometidas con el cambio y lo apoyen. En este caso, usted debería trabajar en conjunto con administración de ventas, control de gestión, jefes y supervisores de venta, etcétera. Lo peor que le puede pasar es que la gente le diga cosas como: «El viernes te paso la información que has pedido para tu proyecto». Sugiero que esté muy atento a estas cosas y trabaje en generar un grupo muy amplio de personas que ayude a provocar el cambio.

	3. Desarrollar una visión y una estrategia

	Siempre he resaltado que los paradigmas mentales no se rompen con planes sino con visión. Es importante que usted y su equipo, junto con la dirección, puedan tener una visión clara del lugar al cual quieren llegar. Es importante que puedan ver el final desde el comienzo. Para ello, defina con claridad el sentido de propósito. Por ejemplo: «Dejar de ser vistos por los clientes como proveedores de insumos para ser vistos como socios estratégicos clave que los ayudan a alcanzar sus objetivos como organizaciones y son fuente constante de consulta, generando relaciones de largo aliento que no están basadas en precio sino en la capacidad de aportar valor a través de propuestas innovadoras y relevantes para sus negocios».

	A su vez, intente ir más allá del propósito y trate de imaginarse cómo es la situación una vez que este se cumple. Por ejemplo: «En el último trimestre del año nos reunimos con cada cliente clave para conocer su plan estratégico y mostrarle nuestras nuevas soluciones, y así desarrollar un plan de negocio anual en conjunto que apunte a ayudarlos a cumplir sus metas», «Mantenemos reuniones trimestrales en las que participan los diferentes involucrados por parte del cliente, no solo el comprador». Si uno ve esto con claridad, se da cuenta de que no se trata solo de un cambio que implica hacer que ahora a estos clientes no los atienda más el gerente de Ventas y comience a atenderlos el KAM, sino de algo mucho más profundo.

	A su vez, para alcanzar este propósito y esta visión es necesario desarrollar una estrategia que brinde un camino para ir del lugar actual al lugar al que se quiere llegar. Esta implicará determinados criterios de segmentación de cuentas, desarrollo de equipos con roles y responsabilidades muy concretas, herramientas de gestión y análisis de datos, nuevos procesos, etcétera.

	4. Comunicar la visión y la estrategia

	Algunas veces sucede que las organizaciones desarrollan una visión y una estrategia pero no la comparten. Por lo tanto es virtualmente como si no la tuvieran. Una de las mejores formas de generar sentido de propósito en los equipos de trabajo es compartir información relevante, haciéndolos sentir parte. Por lo tanto, recuerde desarrollar planes de comunicación que impliquen, por ejemplo: reuniones de lanzamiento, capacitaciones, reportes de estado de situación, etcétera. Elija muy bien los contenidos y las formas en función de los destinatarios.

	5. Empoderar una amplia base de acción

	En el camino encontrará diferentes tipos de obstáculos que deberá remover. Empodere a los distintos involucrados para que puedan llevar adelante el cambio. Brinde la capacitación necesaria en términos de las herramientas y los procesos que se van a implementar. Asegúrese de que los sistemas sean los adecuados para lo que necesita y de que las estructuras de poder y de toma de decisión no generen trabas. Por ejemplo, se deberá contar con herramientas tales como nuevos sistemas de gestión de las relaciones con los clientes, sistemas para gestionar el desarrollo, lanzamiento y mantenimiento de productos, etcétera. Además, se deberá brindar capacitación en el uso de las nuevas herramientas, en negociación, en conversaciones difíciles, entre otros aspectos. También será necesario asegurarse de que el KAM no necesite validar todos sus pasos con diez personas para poder avanzar.

	6. Generar logros de corto plazo

	Es aconsejable planificar logros de corto plazo. Por ejemplo, podríamos elegir algunos clientes con los cuales entendemos que vamos a tener mayor facilidad para transmitir nuestra nueva propuesta de relacionamiento y trabajar primero con ellos para mostrar los avances a toda la organización. Es importante generar credibilidad.

	7. Consolidar logros y generar más cambio

	Es probable que mostrar logros tenga un efecto positivo en términos de credibilidad del nuevo modelo que se quiere implementar, pero también es probable que muchos miembros de la organización tiendan a creer que el cambio está encaminado y bajen sus brazos o, al menos, disminuyan la intensidad del esfuerzo por generarlo.

	8. Arraigar los nuevos enfoques en la cultura

	Tenga en cuenta que una cosa es lograr determinados resultados y otra es que los cambios estén anclados en la organización. No deje de insistir en la importancia del nuevo modelo de gestión de clientes ni de comunicar la visión; no deje de empoderar a los equipos ni de estar atento a los obstáculos que puedan surgir. El camino es largo, pero vale la pena el esfuerzo.

	Los cinco elementos del Modelo ADKAR aplicados

	Suponga que, además de lo que se planteó en la descripción del caso, la organización pretende optimizar todo el sistema de información comercial, independientemente del tipo de canal de ventas del que se trate. Para esto, piensa implementar un sistema de gestión de clientes (Customer Relationship Management, CRM) y comenzar a exigir información de estado de situación desglosada con indicadores clave de desempeño (Key Performance Indicators, KPI) que brinden mayor visibilidad de negocio a la compañía y permitan tomar mejores decisiones.

	Analicemos el caso con este agregado, desde un punto de vista individual, siguiendo el modelo ADKAR. El siguiente ejemplo se elabora para el gerente de Ventas de nuestro caso ficticio.

	1. Awareness (conciencia)

	Recuerde que lo primero es generar conciencia del cambio: qué implica para mí, que oportunidades tengo y qué cosas están en riesgo si no cambio. Usted y el equipo de dirección deberían trabajar para que el gerente de Ventas entienda que si la organización no se adapta perderá mercado, y esto lo afectará negativamente. Podrán argumentar que el hecho de que no vaya a gestionar más las cuentas clave no le quitará relevancia en la organización, sino que tendrá más tiempo para profundizar su trabajo en el resto de los canales; que la capacitación que recibirá el integrante de su equipo que ahora deberá cumplir funciones compartidas con el otro sector aumentará su productividad en todas las cuentas que atiende, no solo en las cuentas clave. Esto le permitirá aumentar las ventas en las pequeñas cuentas y sobrepasar el presupuesto de ventas, etcétera. Por último, es importante que tome conciencia de que se trata de un cambio a nivel de oficina central y, en este sentido, es una decisión tomada, por lo tanto, intentar detener el cambio solo le traerá mayores problemas.

	2. Desire (deseo)

	Como se mencionó antes, este es uno de los puntos más complejos para quien lidera el cambio, ya que el deseo es algo muy personal. No obstante, en la práctica solemos trabajar a partir de la identificación de los intereses de los involucrados. Estos suelen ser complementarios en varios puntos, no así las posiciones de cada parte. Por ejemplo, es probable que los intereses del gerente de Ventas tengan que ver con que este cambio no ponga en riesgo su trabajo ni le haga perder influencia en la organización. También pueden vincularse con tener menores niveles de presión y de sobrecarga de trabajo, etcétera. Todos estos puntos son compatibles con el cambio que se intenta introducir. Pero si nos basamos en posiciones —como por ejemplo: «Quiero que las cuentas clave sigan dependiendo de mí»— ya no es posible encontrar complementariedad y trabajar para aumentar el deseo de la persona por impulsar el cambio.

	Según Hiatt, los factores que contribuyen al deseo de cambio en un individuo son:

	— La naturaleza del cambio y cómo este impacta en la propia persona.

	— La percepción que tiene la persona con relación a la organización.

	— La situación personal del individuo.

	— Los motivadores intrínsecos del individuo.

	Tenga en cuenta cada uno de estos elementos al momento de influenciar el deseo de apoyar y participar en el cambio que tiene cada involucrado.

	3. Knowledge (conocimiento)

	Aun en el caso de que el gerente de Ventas tome conciencia del cambio y desee cambiar, no logrará hacerlo si no tiene el conocimiento requerido. Por lo tanto, por ejemplo, será necesario capacitarlo en el uso de las nuevas herramientas y el análisis de los nuevos indicadores.

	4. Ability (habilidad)

	Tenga en cuenta que una cosa es conocimiento y otra, habilidad. Por lo tanto, no alcanza con la realización de un curso de capacitación, tendrá que destinar un tiempo para que el gerente de Ventas pueda poner en práctica los conceptos adquiridos y desarrollar la habilidad para gestionar las nuevas herramientas y procesos.

	5. Reinforcement (refuerzos)

	Así como lo plantea Kotter, es importante que los nuevos comportamientos se vuelvan parte de la forma de hacer las cosas que tiene la persona. En los últimos años, he vivido, por fortuna, muchos casos en los que hemos logrado generar cambios profundos en las organizaciones. Y debo advertirle que, si tiene la suerte de poder liderar este tipo de procesos, debe estar preparado para que algunas de las personas que se resistieron al cambio, conforme pase el tiempo, se olviden de que antes las cosas se hacían de forma diferente. Es más, posiblemente se olviden de que fue usted quien impulsó o sugirió el cambio. Este será un buen indicador de que el cambio se implementó exitosamente.

	
Oímos y no escuchamos, miramos y no vemos

	La clave está en lo que se enfatiza. O nos hacemos desdichados o nos hacemos fuertes. Cuesta el mismo trabajo lo uno que lo otro.

	Carlos Castaneda

	Por mi profesión y porque la vida me ha bendecido con grandes mentores, he tenido la posibilidad de estar en muchos países e interactuar con cientos de ejecutivos de diferentes industrias. En todos los casos, he percibido que el principal inconveniente que enfrentamos para adaptarnos y cambiar nuestras organizaciones no es tecnológico ni económico, es el hecho de que oímos pero no escuchamos, miramos pero no vemos.

	¿Por qué es importante escuchar?

	Muchos dicen que es clave para poder corregir nuestras acciones, ser realistas, mejorar, etcétera, pero, para mí, el fondo del asunto es el siguiente: Si no escuchamos, no comprendemos. Y cuando no comprendemos, no vemos. Si no tenemos visión, no tenemos ningún motivo para la acción y, por tanto, nos frenamos en el camino.

	Es probable que en algún momento de su vida haya hecho un planteo en su organización sin lograr la más mínima receptividad y que tres o cuatro años más tarde muchas de las personas con las que habló hayan comenzado a decir algo muy similar a lo que había dicho usted años atrás, e inclusive puede pasar que no recuerden que usted lo había planteado. ¿Por qué pasa esto? Sucede que usted tuvo la capacidad de ver con claridad y las otras personas no.

	También puede pasar lo contrario, que seamos nosotros los que no escuchamos y no vemos. No hay cambio personal ni organizacional sin visión y no hay visión si no somos capaces de escuchar y comprender. Existe un orden: primero oigo, después escucho y luego veo. La visión antecede a los planes; luego de quince años trabajando en el mundo de las organizaciones puedo afirmar que no hay posibilidad de que un plan sea exitoso si no responde a una visión clara.

	A su vez, es importante entender que el orden que sigue la visión es inverso al orden que sigue la acción. La acción va de comienzo a fin, pero la visión va de fin a comienzo. Una visión implica ver terminado algo que aún no está empezado. Luego comienzo a realizarlo desde el principio, diseñando un plan, ejecutándolo y corrigiendo sobre la marcha. Uno de mis maestros me decía: «Toni, nunca comiences algo antes de haberlo terminado». Me estaba hablando de visión. No tiene sentido realizar un plan si antes no puedo ver mentalmente mi objetivo terminado. Hay que tener cuidado con esto, ya que muchas veces la visión no es genuina. Debemos asegurarnos de que la visión deriva de nuestro propósito y no de nuestro ego. Lo segundo lleva a confusiones del pensamiento, tales como: «Querer y poder es lo mismo», «Todo lo que le pasa, bueno o malo, depende de usted y de nadie más», etcétera. Por lo tanto, es clave estar seguros de que nuestra visión es genuina.

	La visión es la principal fuerza activadora de los talentos personales y corporativos. La persona con mayor potencial es aquella que logró conectar con sus talentos. Escuchar requiere conectar lo que está fuera con lo que está dentro. Dicen que toda conexión implica una experiencia compartida. La pregunta es: ¿qué hay de mí en eso que escucho?

	Cuando una organización logra desarrollar una visión clara, comienza a conectar con prospectos y clientes de manera impactante. Es evidente que la organización debe tener propuestas concretas que respalden su visión, pero lo que conecta no es el producto sino la visión detrás del producto.

	¿A quién debemos escuchar?

	A la primera persona que tenemos que escuchar es a nosotros mismos, no al personaje creado por nuestro ego, que siempre nos acompaña, sino a nuestros dones o talentos, que son los que van a definir nuestro sentido de propósito y nos van a dar visión. En segundo lugar, tenemos que poder escuchar a las demás personas y a todo lo que nos rodea.

	¿Cuáles son las tres cosas que no nos permiten escuchar ni ver?

	Las tres cosas que nos impiden escuchar ni ver son: la falta de interés, la falta de raíz y la falta de foco.

	Figura 6. Obstáculos para escuchar y ver

	[image: Image]

	Fuente: Elaboración propia.

	Falta de interés

	Escuchar implica una intención deliberada. Cuanto mayor es el tamaño del personaje creado por el ego, menor es la capacidad que tenemos para escuchar. Para que alguien tenga interés por escuchar a otro debe existir una brecha entre lo que sabe y lo que quiere saber. El ego suele construir un personaje que cree saberlo todo y busca reforzar esa idea en los demás. Por eso es probable que te cruces con muchas personas que no te dejan hablar o, peor aún, que te preguntan algo porque saben que deben interactuar contigo para hacerte sentir que les interesas. Esto puede darse con tu jefe, con un vecino, un amigo o inclusive con personas más cercanas. Se trata de personas que van a oír pero no van a escuchar. El tipo de pensamiento de esta gente es:

	— «Yo ya lo sé todo. Les doy participación a los demás para que se motiven, pero en realidad no los necesito.»

	— «El problema es que nadie sabe nada.»

	— «Si quieres saber algo, pregúntame a mí. Los demás no tienen una visión general.»

	La lista es interminable, pero la pregunta es: ¿le parece que desde este lugar se puede escuchar? La respuesta honesta es: no.

	El personaje nos llena por completo y no deja que nada nuevo entre. San Agustín decía: «Debes vaciarte de aquello con lo que estás lleno, para que puedas llenarte de aquello de lo que estás vacío».

	Por último, es importante entender que se oye en público y se escucha en privado. Es probable que hayamos oído a un mentor en un momento y que hayan tenido que pasar algunos días o años hasta que pudimos comprender (escuchar). Marco Tulio Cicerón decía que las nociones más claras y simples son casi siempre producto de sofisticadas meditaciones. Dicho de otro modo, las grandes revelaciones no se dan en el mercado sino en el desierto.

	Falta de raíz

	Hay personas que tiene interés pero no preparan el terreno, por lo tanto, lo que oyen no produce fruto (no escuchan). Para que una semilla crezca y dé fruto se requiere un terreno fértil y esto no se consigue por arte de magia, se necesita una acción deliberada. Las personas que más escuchan no solo tienen interés sino que se forman, estudian, buscan mentores, leen todo el tiempo. Es clave asegurarnos de que nuestro terreno tiene las condiciones necesarias para que lo que oímos pueda ser escuchado.

	Hay muchas personas interesadas, pero su interés no está en escuchar sino en contar lo que oyeron para reforzar la imagen que el ego creó de ellos mismos. Es probable que te cruces con muchas personas que todos los días te dicen algo que leyeron u oyeron pero que jamás profundizan en ninguno de los temas. Tal vez hasta publiquen en las redes sociales eso mismo que te dijeron. La parábola escrita en el libro de los libros nos permite interpretar esta situación como la de la semilla que cae en un terreno rocoso con una capa muy delgada de tierra. Allí la planta crece rápido pero también muere rápido, porque no tiene raíz.

	Todos mis referentes comparten una característica: son personas que constantemente están preparando el terreno, porque para entender cosas complejas hay que tener un pensamiento complejo. Sin embargo, una cosa es tener complejidad de pensamiento y otra es ser rebuscado. Las personas con pensamiento complejo pueden comprender cosas complejas que no pueden comprender quienes no tienen el terreno preparado para que la semilla desarrolle raíz. Quiero ser cuidadoso en este punto para no generar un mal entendido, cuando vemos a un artista de primer nivel nos genera la sensación de que aquello que hace es fácil, pero no lo es, más bien es todo lo contrario. Cuando utilizamos un servicio o producto de excelencia, nuestra experiencia transcurre sin fricciones, todo es simple y fluido, pero para que eso sea así se requieren procesos complejos que operan detrás de escena.

	Escuchar implica conectar y se conecta lo que está fuera con lo que está dentro, ninguna semilla germina si el suelo no tiene las condiciones adecuadas. Tu terreno determina tu visión. El terreno se compone de tierra y trabajo. Dicho de otro modo, el terreno se compone de nuestros dones y del esfuerzo que hayamos hecho para desarrollarlos. Por eso dos personas oyen la misma cosa pero escuchan y ven cosas diferentes.

	Falta de foco

	Hay personas que tienen interés, tienen el terreno preparado como para que las ideas desarrollen raíz, pero no tienen foco y entonces las cosas que no son importantes sofocan a las que sí lo son y no las dejan crecer. Todos mis maestros, cada vez leen menos tipos de libros pero cada vez los leen más, con mayor profundidad. Han desechado muchas cosas y se han focalizado. Si tengo buena tierra en mi jardín, es probable que el pasto crezca bien, pero también van a crecer yuyos y si no los quito, conforme pase el tiempo, acabarán con la hierba buena.

	Muchos son los cursos sobre gestión efectiva del tiempo y sobre toma de decisiones, pero poco se habla de propósito y visión. La falta de foco es siempre falta de visión.

	En este punto, surge la pregunta: ¿en qué nos focalizamos? La respuesta es clara: en todo aquello que esté relacionado con nuestros dones y talentos. En todo aquello que vaya en línea con nuestro propósito, en todo aquello que contribuya a alcanzar nuestra visión. No tiene sentido la pregunta aislada: ¿esto es bueno? Debemos preguntarnos: ¿esto contribuye a alcanzar mi visión? La visión siempre es personal, pero podemos pensar en una visión corporativa y aplicar esta pregunta cuando elaboramos nuestros planes estratégicos: ¿esta acción contribuye a alcanzar la visión de la organización? Cuando construimos planes estratégicos la primera pregunta que intentamos contestar es: ¿qué cosas no vamos a hacer? Hacemos esto para que aquellas cosas que no contribuyen a la visión no sofoquen a las que sí lo hacen.

	Por suerte, las personas tenemos dones diferentes y, por lo tanto, visiones diversas, de modo que lo que puede no ser prioridad para mí puede serlo para usted. No se trata de despreciar todo aquello que no contribuye a mi visión. Lo que no es prioridad para mí o para mi organización puede serlo para otros y, por muchos motivos, es bueno que así sea.

	No se puede escuchar si estamos distraídos. Cada vez que no tenemos foco, estamos distraídos y la distracción no es falta de interés sino falta de visión. Dicen que las dos palabras más poderosas que existen son: sí y no. Una persona que dice solo «sí» o solo «no» es una persona que está distraída y, por tanto, no va a escuchar ni a ver.

	En síntesis

	Deberíamos interesarnos como un niño, preparar el terreno como un adulto y focalizarnos como si cada hora fuera la última.

	
Palabras partidas

	Toda palabra es partida: mitad de quien la dice y mitad de quien la recibe.

	No importa en qué industria se encuentre ni qué tipo de marco de trabajo utilice para llevar a cabo el cambio que necesita realizar en su organización, además de escuchar y ver, tendrá que lograr conectar con los demás. Existen cientos de libros con recomendaciones e información interesante sobre la materia, pero hay tres principios que le sugiero considerar: autoridad, ayudar y no añadir nada más.

	Figura 7. Los tres principios clave para conectar
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	Fuente: Elaboración propia.

	1. Autoridad

	La palabra que conecta es la que tiene autoridad. Autoridad (auctoritas, en latín) deviene de autor (auctor) y ambas provienen de augere, que significa ‘aumentar, agrandar o mejorar’. No hay que confundir autoridad con poder. El poder es algo que viene desde afuera, la autoridad es algo que viene desde adentro. Conectamos a partir de lo que somos, no de lo que no somos.

	Antes de conectar con otro tengo que conectar conmigo mismo. No se puede tener autoridad, ni ser auténtico, sin haber encontrado aquello que nos hace únicos: nuestro talento. Todas las personas que conectan viven lo que dicen.

	El poder de la palabra está en la fe detrás de la palabra. Si no hay fe, hay una declaración, pero la palabra no tiene fuerza. Las personas que conectan creen en lo que dicen y lo creen porque dicen lo que son. Cuando no se es, lo que resta es parecerse y eso no conecta.

	Todos tenemos la posibilidad de conectar, porque todos tenemos algo para decir. El problema es que no todos se animan a encontrar su don y desarrollarlo.

	Es posible que hayamos conectado en algún momento con personas con las que ahora no conectamos. Esto no es porque dejamos de dominar nuestro lenguaje no verbal o porque ya no seguimos la interminable lista de tips de comunicación, muchas de las veces se debe a que ya les dimos todo lo que teníamos para darles. En ese momento, nuestra autoridad, nuestra creación, se agotó para ellos. Cuando se agota nuestra autoridad, se agota nuestra capacidad para conectar.

	«No hagan nada por rivalidad ni por vanagloria»

	Filipenses 2:3

	2. Ayudar

	Puedo tener autoridad y expresar lo que llevo dentro, pero si mi palabra no ayuda al que tengo enfrente, entonces no conecta con él. En otras palabras, nadie conecta con la palabra que no ayuda.

	Para ayudarlo, tengo que conocerlo, y para conocerlo, tengo que renunciar a algo de mí. La palabra que conecta implica una experiencia compartida. Por lo tanto, conectar implica olvidar diferencias. Las personas «compran» por sus razones, no por las nuestras.

	La palabra que ayuda genera esperanza, activa, despierta algo que estaba dormido. En síntesis, la gente que más conecta con nosotros es la que más nos ayuda. Y la gente que más nos ayuda es la gente que más cree en nosotros, la gente que es capaz de ver en nosotros un potencial que aún no se manifestó. La mejor forma de conectar es ayudar a despertar el potencial que el otro tiene dormido.

	3. No añadir nada más

	El último principio es el más difícil de llevar a cabo y el más importante: ¡no añada nada más! Debemos quitar de nuestro discurso todo aquello que sobra, todo aquello que no es nuestro y todo lo que no ayuda al otro. Las palabras que sobran siempre responden, en alguna medida, a la rivalidad o a la vanagloria. Es importante saber que lo natural no es quitar sino agregar cosas, tal vez por eso sea tan difícil ser fiel a este último principio de conexión.

	«No le añadas nada, hijo mío»

	Eclesiastés 12:12

	
Las trampas del ego

	En proyectos —y en cualquier orden de la vida—, la principal restricción que enfrentamos para alcanzar nuestro propósito no tiene que ver con el alcance, el cronograma, los recursos ni cualquier limitación externa que pueda impactarnos y hacernos frenar en el camino. La principal restricción es nuestro ego. Y de forma tal que no deberíamos hablar de cambio personal y organizacional sin prestar especial atención al ego. Este nos tiende muchas trampas pero siempre se basa en el mismo artilugio: distorsionar la realidad. Mediante la distorsión de la realidad, nos separa de tres cosas: de nosotros mismos, de los demás y del resto de las cosas.

	«Cuídate del engaño»

	Precepto délfico

	La separación de nosotros mismos

	Generalmente nos definimos en función de tres elementos externos: el poder, el hacer y el tener. Por ejemplo: soy economista, gerente de tal o cual organización, dueño de determinada cosa o creador de determinada empresa o producto, etcétera. Todos estos elementos no tienen que ver con lo que somos, sino con la imagen que el ego creó de nosotros mismos e intentamos mantener. Esta imagen, por definición, no es real y, por tanto, atenta contra nuestro propósito. Al perder propósito, perdemos visión, y sin visión, la motivación se convierte en ambición. El personaje creado por el ego piensa que lo único relevante es lo que él hace. Así, si soy programador, desvalorizo al que trabaja en marketing («es un vendehumo») y si trabajo en marketing minimizo el valor del programador («cualquiera puede programar, lo importante es el desarrollo del valor marcario y la promoción»). El ego crea una brecha entre lo que uno es y la imagen creada. Esto alimenta tres sentimientos tóxicos: ansiedad, miedo y culpa.

	«Cuando se encuentra sentido en el Ser, no hay posibilidad de que el mundo de los fenómenos confunda a la persona»

	Tao Te Ching

	La separación de los demás

	El ego nos hace creer que nuestras percepciones de la realidad son la realidad y que nuestras interpretaciones y conclusiones son las únicas posibles. Esto hace que nos quejemos de todo y critiquemos a todos. «Nadie tiene compromiso», «Nadie entiende nada», etcétera. El ego no nos deja ver que las conclusiones que obtenemos derivan de lo que observamos, a partir de la parte de la realidad que podemos ver e interpretar, conforme a lo que somos. El ego no nos deja darnos cuenta de que los problemas entre personas son problemas de puntos de vista.

	La separación del resto de las cosas

	Al separarnos de las cosas, el ego nos genera dos fuertes impactos negativos. En primer lugar, nos hace creer que tenemos control sobre todas las cosas. Es decir, si me siento separado de todo el entorno, pienso que tengo el control. Esto crea mucho sufrimiento, pero quien domina al ego sabe que hay que hacer todo lo que está al alcance y luego estar en paz. En segundo lugar, nos hace creer que todo lo que está más allá de la puerta de nuestra casa no es nuestro. Esto explica porque muchas personas tiran basura por la ventana de su auto o salpican y no secan la pileta del baño de su oficina.

	«Mi obligación es hacer lo correcto. El resto está en las manos de Dios»

	Martin Luther King

	Herramientas clave para luchar contra el ego: gratitud y perdón

	El acto de agradecer genera dos cosas fundamentales. En primer lugar, es un acto de afirmación de que somos felices. En segundo lugar, agradecer implica asumir que las cosas buenas que nos pasan también vienen de otros. Así dejamos de decir «yo hice» para empezar a decir «hicimos». Por su parte, perdonar es liberarnos del pasado para poder avanzar. El perdón nos libera, nos enfoca en las cosas que nos aportan y nos cura. No hay resiliencia sin perdón, ya que el enojo se vuelve resentimiento y este nos envenena, frenándonos en el camino que nos lleva a ser lo que podemos llegar a ser, conforme a nuestros dones.

	«Escucha y perdona»

	1 Reyes 8:30

	
Las tres luchas

	Hace algún tiempo, me reuní con importantes líderes del ámbito empresarial, académico y religioso de Uruguay, Argentina y Estados Unidos y les pregunté cuáles fueron las principales luchas que tuvieron que dar para alcanzar su máximo potencial y no frenarse en el camino. Si bien me contestaron utilizando diferentes palabras y expresiones, todos me hablaron de tres luchas fundamentales a las que categoricé a partir de su vinculación con tres elementos: el poder, el tener y el hacer. A continuación presento cada una de estas luchas, para que las tenga en cuenta al momento de enfrentar cambios profundos en su vida personal y en las organizaciones que lidera.

	Figura 8. Las tres luchas
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	Fuente: Elaboración propia.

	El poder

	Uno de los aspectos contra los que más ha luchado la inmensa mayoría de los líderes es contra el deseo de poder, que sustituye al ser. Todos los líderes entrevistados coinciden en que el vacío de un sentido de propósito, los miedos y nuestro ego constituyen fuerzas tóxicas para nuestro crecimiento personal y profesional.

	El tener

	La idea de que podemos tener todo lo que queremos es considerada uno de los principales enemigos para el desarrollo profesional y personal. Es una de las principales causas de insatisfacción y de conflictos con nuestros equipos, jefes y clientes.

	El hacer

	La tercera idea que han intentado eliminar los líderes empresariales, intelectuales y religiosos es la que nos dice que podemos hacer todo lo que queremos.

	Los gerentes de proyectos se angustian porque no tienen discrecionalidad para tomar todas las definiciones que quisieran, se focalizan en eso y así pierden influencia y productividad. Otros se resisten a la idea de tener límites y rebasan la barrera, poniendo entonces un límite verdadero a su carrera profesional. Los gerentes generales tienen problemas con los gerentes regionales funcionales, porque sienten que pierden poder. Y así podríamos seguir a lo largo y ancho de todas las compañías.

	Uno de los directores ejecutivos de una empresa inglesa con filiales en los cinco continentes resaltó la importancia de hacerse la siguiente pregunta: «¿Cuál es el recuerdo que quisiera dejar de mí en los demás cuando me retire de esta actividad?». También nos dijo que cuando uno tiene eso claro, todo lo demás se alinea, se ordena y comienza a funcionar.

	Quien se guía por deseos solo tiene ambiciones, y estas tienen que ver con el ego. En cambio, quien se guía por propósitos tiene aspiraciones, y estas tienen que ver con su potencial. La dimensión de cualquier cosa depende de la dimensión de aquello con lo que se compara. El tamaño de los problemas depende del tamaño de la persona que los enfrenta y este último depende del sentido de propósito que tenga la persona. Cuanto más grande es el propósito, más chico es el problema y viceversa.

	Hay una pregunta práctica y poderosa para cualquier persona: ¿para qué? ¿Para qué quiero el poder que estoy buscando? ¿Para qué quiero tener lo que quiero tener? ¿Para qué quiero hacer lo que quiero hacer? Según la mayoría de los líderes entrevistados, el objetivo último es estar en paz y cualquier otro objetivo es de segundo orden. También argumentan que no es necesario exponer una explicación barroca de lo que significa estar en paz, ya que todos los sabemos.

	
Caso COVID-19

	El impacto del cambio en nuestras luchas

	No conozco a nadie que desee atravesar una crisis, sin embargo, todos pasamos por ellas. Y la mayoría de nosotros nos hacemos la misma pregunta: ¿Qué aprendí? Que es equivalente a preguntarse: ¿En qué cambié?

	«Cuando soy débil, entonces soy fuerte»

	Corintios 12:7-10

	La pandemia que atravesamos en 2020 está funcionando como un fuerte aliado en las tres luchas que solemos tener que librar: la del poder, la del tener y la del hacer. Nos ha ayudado a quitarnos algunas escamas de los ojos y a ganar claridad en la visión que deriva de la conexión con nuestros talentos. Ha contribuido a que podamos conectar con el primer listón, el que tiene la medida original, desechando el resto de las referencias, que presentan serios desvíos.

	El poder

	La pandemia nos ha dejado en claro que nuestro poder es muy limitado, nos ha clavado un aguijón para que no nos enaltezcamos sobremanera. A muchas personas las ha llevado a la ansiedad, derivada de la pérdida de la sensación de control; a otras las ha llevado a la parálisis y a otras las ha conducido a la conexión con lo que realmente son, restando protagonismo al personaje creado por el ego.

	El tener

	Algunas personas no sufren tanto la lucha del poder, pero pelean contra la idea de que pueden tener lo que deseen, que es otra de las trampas que, en diferente grado, todos tenemos que atravesar. En tiempos de COVID-19 nos queda muy claro que no es posible tener todo lo que se quiere. De hecho, en algunos países esto llegó al extremo de la falta de camas y respiradores para atender a los enfermos. En este contexto, muchos hemos vuelto a conectar con nuestro primer listón, el que tiene la medida original, y hemos tomado conciencia de los desvíos que habíamos generado.

	El hacer

	Si bien, en gran medida, todos libramos las tres luchas, algunas personas no padecen tanto las luchas del poder o del hacer, pero sí enfrentan la idea de que pueden hacer todo lo que se planteen. Sin embargo, la pandemia nos ha dicho a todos, en forma clara y sin distinguir clase alguna, que no podemos hacer todo lo que queremos. Los artistas tuvieron que suspender sus megaespectáculos, los directores de grandes compañías vieron imposibilitada la continuidad de algunos de sus proyectos, los grandes oradores debieron suspender sus audiciones presenciales y todos tuvimos que dejar de viajar y modificar gran parte de nuestras actividades. Ante esto, algunas personas se han paralizado, otras se han enojado y algunas otras han aceptado la situación y se han adaptado a ella, haciendo la parte que les toca.

	
El poder de la visión

	No hay piezas extra en el universo. Todo el mundo está aquí porque él o ella tiene un lugar para llenar.

	Deepak Chopra

	Uno de los temas más relevantes del que se puede hablar en el plano de las organizaciones es el de la visión. Sin embargo, los libros y artículos de negocios suelen mencionar a la visión y su importancia pero no destinan muchos párrafos a profundizar en ella. 

	Es importante darnos cuenta de que todas las obras relevantes son antecedidas por una visión. Las grandes disrupciones tecnológicas, los emprendimientos y las obras de arte, todo se ha hecho a partir de una visión. Nuestra visión tiene impacto en nuestras decisiones y acciones. Cuando dejamos de ver, dejamos de crecer. Pero, cuidado, visión no es sinónimo de ausencia de duda, es ausencia de confusión.

	Más allá del uso variado que se le da a la palabra visión en los diferentes modelos y marcos de trabajo, aquí quiero presentar lo que significa para mí. Visión es ver la obra terminada antes de que esté empezada. Cada uno de nosotros viene equipado con talentos, cuando los descubrimos y desarrollamos, nos dan un sentido de propósito, del cual deriva una visión. Y esta visión es la que nos motiva a hacer todo lo necesario para lograr nuestra misión, fundamental para esta generación.

	Los diferentes modelos de cambio organizacional han mostrado ser útiles en diversas industrias, pero, al margen del modelo que se utilice, es importante comprender que lo que dinamita las estructuras rígidas de pensamiento no son los planes sino una nueva visión.

	Como líder del cambio e independientemente de qué modelo o marco de trabajo utilice, debe asegurarse de que todos los colaboradores clave encuentren su sentido de propósito. Esto implica descubrir el potencial de cada miembro del equipo, y no me refiero a describir lo que son hoy sino a entender lo que pueden llegar a ser. El director de proyecto debe ver, hablar y tratar a sus seguidores como si ya fueran lo que pueden llegar a ser.

	Los integrantes de una organización que padece neurosis solo aceptan una solución automática, que no implique esfuerzo ni dolor. El equipo le da la espalda al problema y, haciendo eso, no hace otra cosa que padecerlo. Cualquier expansión implica dolor, aunque no necesariamente sufrimiento. La solución automática no existe, nadie aprende (es decir, nadie cambia) automáticamente. Para cambiar son necesarios el conocimiento y la motivación. El motivo para la acción surge cuando el individuo es capaz de verse en el lugar en el que puede llegar a estar, según su potencial. Desarrollar sentido de propósito y construir una nueva visión en el equipo es el primer paso que debe dar el director de proyecto. Una vez que cada involucrado logra visualizarse en el cuadro de la visión planteada, comienza la segunda fase: enfocar toda la atención en la visión declarada, que tiene que ser precisa y clara para todos.

	El director de proyecto debe asegurarse, personalmente, de que el equipo desayune la visión, almuerce la visión y cene la visión. Puede delegar otras tareas, pero no esta. Como parte del proceso terapéutico, debe abrir los ojos y las mentes de los colaboradores para que puedan ver y darse cuenta. Cuando esto último se logra, el resto viene por añadidura.

	
La niebla mental

	He enfatizado la importancia que tiene la visión para tener impacto en las organizaciones y transformarlas. Lo mismo aplica en el plano personal. A continuación presento lo que denomino los estadios lógicos de la visión. Se trata de un modelo que tiene múltiples aplicaciones prácticas tanto en el plano personal como en el organizacional.

	Figura 9. Los cuatro estadios lógicos de la visión

	[image: Image]

	Fuente: Elaboración propia.

	Estadio 1: No sabemos cuál es nuestro talento

	No saber cuál es nuestro talento equivale a no tener claridad con relación a nuestra identidad, implica no conocer aquello con lo que fuimos equipados de fábrica para una función que solo nosotros podemos cumplir. Equivale a haber recibido un regalo y no abrir el paquete, todos lo recibimos pero algunos nunca lo abren y, por lo tanto, no lo conocen.

	Algunas organizaciones se encuentran en este estadio de visión: hacen muchas cosas, algunas tienen salud desde el punto de vista financiero y económico, pero, aun así, no son capaces de identificar claramente cuáles son sus talentos, cuáles son las capacidades que las diferencian, y encierran su potencial. En lo individual, en el plano de las personas, es poco probable encontrarse con personas que tengan más de 25 años y no tengan claridad con relación a su talento, sin embargo, y esto es natural, muchos niños y adolescentes aún no lo han descubierto.

	«Oró Eliseo y dijo: “Yavé, abre sus ojos para que vea”»

	2 Reyes 6:17

	Estadio 2: Sabemos cuál es nuestro talento pero no lo aceptamos

	Saber cuál es nuestro talento y no aceptarlo implica no invertir el tiempo y el esfuerzo necesarios para desarrollarlo. Equivale a recibir el regalo y abrir el envoltorio, pero no usarlo. Seguramente le sea fácil traer a su mente personas que tienen un gran talento para la música, el deporte, la pintura, la ciencia, la literatura o los negocios, pero que jamás han adquirido un nivel profesional, ya que no lo han desarrollado.

	Es muy común que digamos: «Julia tiene un talento increíble para cantar, pero jamás se dedicó ni estudió ni trabajó su voz». Se trata de personas que han enterrado sus talentos. En el plano de las organizaciones también es muy común. Cada año tengo la posibilidad de interactuar con organizaciones de toda América Latina y muchas veces pienso: «Si esta empresa se gestionara bien, si invirtiera y pusiera foco en tal o cual cosa, podría ser una gran empresa». Pero no siempre lo hacen. Lamentablemente, son muchas las personas y las organizaciones que se encuentran en el estadio 2 de la visión.

	«Lo que un hombre puede ser, debe serlo. Llamamos autorrealización a esta necesidad»

	Abraham Maslow

	«Ningún ser humano puede negar y prescindir de su destino… sin destruirse»

	Mario Berta

	Estadio 3: Aceptamos nuestro talento pero no sabemos para qué lo tenemos

	Existen muchas empresas y personas que han identificado su talento y lo han desarrollado en forma muy importante, pero que, sin embargo, no saben para qué les fue dado. Equivale a recibir un regalo, abrir el envoltorio y utilizarlo sin saber para qué debe ser usado. Es decir, imagínese que recibe unas zapatillas que son para jugar al fútbol sobre césped y usted las utiliza para salir a correr por una acera: no tendrán efectividad. Si bien no es lo más común, todos conocemos personas que tienen claridad con relación a aquellas cosas que las diferencian, que las hacen únicas, y se han dedicado enfáticamente a desarrollar su talento, incluso renunciando a muchas cosas a las que otros no están dispuestos a renunciar. Sin embargo, es probable que muchas de estas personas no alcancen a completar su sentido de propósito porque desconocen para qué les fue dado ese talento.

	El desarrollo de un talento no implica efectividad. Seguramente usted conozca algunas personas que han desarrollado su talento y aun así no logran alcanzar sus metas. Esto es porque no están enfocadas, no aplican su talento en lo que deben aplicarlo. Muchas organizaciones que solemos catalogar como exitosas están en este estadio y no logran generar un nivel de involucramiento, motivación y alineación importante en sus colaboradores, ya que les falta ver con claridad el para qué de sus acciones. En este punto es muy importante no pensar que existe una relación lineal entre dinero y propósito. No la hay.

	«Ser lo que somos y convertirnos en lo que somos capaces de ser es la única finalidad de la vida»

	Robert L. Stevenson

	Estadio 4: Sabemos cuál es nuestro talento, lo aceptamos y sabemos para qué lo tenemos

	Muy pocas personas y organizaciones llegan a este estadio. Todos los estadios anteriores representan grados de niebla mental, mientras que el estadio 4 es el de la visión. Equivale a recibir un regalo, abrirlo, usarlo y saber para qué fin le fue dado.

	Cuando una organización logra desarrollar su talento y tiene claridad absoluta con relación a su sentido de propósito, logra resultados extraordinarios y niveles de involucramiento, encantamiento y fidelidad insospechados en sus colaboradores y clientes. Logra ser efectiva porque está enfocada en el lugar correcto. Y, lo más importante, se convierte en aquello para lo cual nació, es de gran utilidad para la sociedad en su conjunto y la recordamos por siempre. En lo personal pasa lo mismo: cuando alguien logra tener este nivel de conciencia o de «despertar» al que yo llamo visión, accede al motor que ha impulsado las grandes obras que conocemos en todos los planos de la vida.

	«Cuando se encuentra sentido en el ser, no hay posibilidad de que el mundo de los fenómenos confunda a la persona»

	Tao Te Ching

	Dos maestros, desconocidos entre sí, me contaron, con algunos matices, la misma historia, que sirve para esclarecer la importancia de saber para qué nos fue dado nuestro talento. A continuación relato una tercera versión:

	Había una vez un cuidador de un faro ubicado en una península rocosa, que tenía por misión mantenerlo encendido. A tales efectos recibía aceite una vez al mes. En los alrededores del faro vivían muchas personas que se le acercaban con sus pedidos. Una señora le pidió aceite para calefaccionar su casa y así mantener a sus niños calientes durante la noche, un hombre le pidió aceite para mantener encendida una lámpara y que su familia pudiera tener luz y otra persona le pidió aceite para lubricar la rueda de un pequeño carrito que utilizaba para trabajar. Poco antes de finalizar el mes, el faro dejó de funcionar, pues su cuidador se había quedado sin aceite, y varias embarcaciones encallaron en los acantilados. Fue así que sus jefes lo despidieron, diciéndole: «Se te dio el aceite con un propósito: mantener el faro encendido».

	Al terminar el cuento, ambos maestros me dijeron lo mismo: «Toni, ¡solo hay una pregunta! ¿Para qué te fue dado el aceite?».

	En síntesis

	Existen cuatro estadios de visión en los que se puede estar y estos siguen un orden lógico que implica que nadie puede pasar del estadio 1 al 3 o del 2 al 4, porque cada estadio anida al anterior. La secuencia es simple: lo primero es descubrir su talento, luego tiene que tener la determinación para desarrollarlo, renunciando a muchas cosas, y, por último, tiene que descubrir para qué le fue dado el talento que tiene, lo que implica una visión que trasciende las fronteras de lo individual y contempla su rol en el todo.

	 

	
MENTALIDAD ÁGIL

	 

	 

	
Transformaos mediante la renovación de vuestra mente.

	Romanos 12:2

	 

	
Introducción

	Las organizaciones se encuentran insertas en un mundo complejo, que revoluciona, y esto ha llevado a que en los últimos años hayan tomado mucha notoriedad las llamadas metodologías ágiles para gestionarlas.

	Cada vez más sentimos hablar de metodologías ágiles y muchas organizaciones nos dicen: «queremos que el proyecto se gestione en forma ágil» o «necesitamos convertirnos en una organización ágil». A su vez, se visualiza cierta confusión con relación a qué es una metodología ágil, qué la caracteriza, cuáles marcos de trabajo se pueden considerar ágiles, etcétera.

	Desde la organización a la que pertenezco, hemos capacitado a cientos de ejecutivos y ayudado a decenas de compañías a construir una mentalidad ágil en sus equipos de trabajo y gestionar sus propuestas de valor utilizando el marco de trabajo Scrum. A continuación intento transmitir aquellos conceptos y experiencias prácticas que me han sido de utilidad.

	En primer lugar, hay que entender el concepto de ágil, que representa un esquema de pensamiento o una mentalidad basada en valores y guiada por principios. Todos los enfoques o aproximaciones ágiles están alineados con estos valores y principios y se caracterizan por seguir un ciclo de vida iterativo e incremental.

	En segundo lugar, es clave entender cuáles son los contextos de negocios en los que será de utilidad aplicar marcos de trabajo ágiles y cuál es el propósito que se persigue al aplicarlos.

	Por último, es importante conocer los marcos de trabajo que podemos utilizar para aplicar esta mentalidad ágil en la gestión de proyectos reales.

	Dado que este libro es eminentemente práctico, vamos a explicar brevemente el marco de trabajo Scrum, por haber sido la aproximación ágil que hemos visto con mayor frecuencia en diferentes organizaciones de América Latina.

	
Valores y principios ágiles

	En 2001 se reunieron referentes de Extreme Programming, Scrum, DSDM, Adaptive Software Development, Crystal, Feature-Driven Development, Pragmatic Programming, entre otros, y definieron cuatro valoraciones y doce principios, en el marco de un documento al que denominaron: Manifiesto por el desarrollo ágil de software.

	Las cuatro valoraciones relativas del Manifiesto son:

	— Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas.

	— Software funcionando sobre documentación extensiva.

	— Colaboración con el cliente sobre negociación contractual.

	— Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan.

	Hay que tener mucho cuidado al interpretar estas valoraciones: el manifiesto expresa deliberadamente que se valoran los elementos de la derecha (procesos, herramientas, documentación, negociación contractual y seguimiento de un plan), pero que se valoran más los de la izquierda (individuos, interacciones, software funcionando, colaboración con el cliente y respuesta ante el cambio).

	En el mundo de las organizaciones hemos sentido a muchos ejecutivos decir que cuando se utilizan marcos de trabajo ágiles: «No hay gobierno, cada uno hace lo que quiere», «No se documenta nada, la organización se queda sin registros», «El cliente no asume responsabilidades, cambia las reglas de juego todo el tiempo» y «No se planifica, nadie sabe qué esperar ni contra qué comparar el avance». Tenga en cuenta que esto no es así.

	Cuando los contextos de mercado hacen que algunos marcos de trabajo tomen fuerza en forma muy sustantiva, tenemos dos extremos: en uno están ubicados aquellos que piensan que ese marco es el único que sirve y que todo lo que no se alinea a él es viejo o no agrega valor. En el otro extremo tenemos a los detractores, que aseguran que estas aproximaciones no sirven para nada. Es importante entender realmente qué aporta cada aproximación, cuál es su propósito y en qué contextos aplicar cada una de ellas.

	Revisemos estas valoraciones relativas para entender su raíz. Las aproximaciones ágiles tienen especial aplicación en entornos de negocio cambiantes, donde es muy difícil definir el alcance con claridad en etapas tempranas del proyecto. En este contexto, una documentación extensiva sobre los requerimientos del producto, un plan detallado y un largo período de tiempo dedicado a negociaciones contractuales pierden valor relativo. A su vez, en contextos en los que existe incertidumbre desde el punto de vista técnico y en términos de los requerimientos, toma especial relevancia la interacción entre miembros del equipo con capacidades y habilidades complementarias más que la utilización de herramientas y procesos definidos. En última instancia, un buen equipo va a generar un buen contexto. En la práctica, nos pasa que nuestros equipos nos proponen utilizar herramientas que nosotros no utilizábamos y han realizado aportes en términos de productividad. Esto no significa que cada uno utiliza la herramienta que quiere y que estas se cambian en forma errática.

	Los doce principios del Manifiesto son:

	— Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y continua de software con valor.

	— Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardías del desarrollo. Los procesos ágiles aprovechan el cambio para proporcionar ventaja competitiva al cliente.

	— Entregamos software funcional frecuentemente, en períodos de entre dos semanas y dos meses, dando preferencia al período de tiempo más corto posible.

	— Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de forma cotidiana durante todo el proyecto.

	— Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles el entorno y el apoyo que necesitan y confiarles la ejecución del trabajo.

	— El método más eficiente y efectivo de comunicar información al equipo de desarrollo y entre sus miembros es la conversación cara a cara.

	— El software funcionando es la medida principal de progreso.

	— Los procesos ágiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores, desarrolladores y usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo constante de forma indefinida.

	— La atención continua a la excelencia técnica y al buen diseño mejora la agilidad.

	— La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es esencial.

	— Las mejores arquitecturas, requisitos y diseños emergen de equipos autoorganizados.

	— A intervalos regulares, el equipo reflexiona sobre cómo ser más efectivo para, a continuación, ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia.

	«Nunca confundas movimiento con acción»

	Ernest Hemingway

	
Ciclo de vida

	Más allá de que los enfoques ágiles implican una mentalidad que se basa en valores y están guiados por principios, hay otro elemento muy importante y es que tienen un ciclo de vida que no es predictivo. Los ciclos de vida predictivos implican un alto grado de planificación en etapas tempranas del proyecto para luego ejecutar el plan. Sin embargo, un ciclo de vida ágil implica una aproximación iterativa e incremental. Veamos cada uno de estos conceptos, porque una vez que logre entenderlos verá todo con mayor claridad y solidez desde el punto de vista conceptual.

	El ciclo de vida iterativo

	Usted debería seguir una aproximación iterativa cuando trabaja en contextos con requerimientos dinámicos. El objetivo que se persigue con estas iteraciones es aproximarse al alcance de la solución que debemos desarrollar. Si usted pudiera definir los requisitos con claridad en etapas tempranas del proyecto, no tendría por qué iterar.

	Pongamos un ejemplo concreto: imagine que usted debe desarrollar un sistema contable para un cliente y este conoce con exactitud cuáles son las transacciones que debe registrar, los informes regulatorios que debe emitir, los indicadores que debe obtener para su gestión interna y los sistemas con los cuales se tendrá que conectar. Está ante una situación en la cual no tiene sentido iterar. Por el contrario, si un cliente le planteara la necesidad de desarrollar una aplicación para poder interactuar con sus propios clientes, comunicarse con ellos y ofrecerles la posibilidad de comprar sus servicios, brindándoles una experiencia que sobrepase sus expectativas y genere fidelidad, seguramente usted necesitaría iterar hasta llegar a la solución correcta.

	Con seguridad usted suele utilizar aproximaciones iterativas con su jefe y clientes en su vida diaria, solo que hasta ahora no lo veía de la forma en la que lo estoy planteando en este momento. Muchas veces realizamos un pequeño prototipo o simplemente un dibujo de la solución, recibimos retroalimentación y vamos ajustando hasta llegar a la solución correcta. Tenga en cuenta que el foco de la iteración no está en la velocidad sino en el aprendizaje.

	El ciclo de vida incremental

	Usted debería seguir una aproximación incremental cuando trabaja en contextos con requerimientos dinámicos y su meta es la entrega temprana de valor al negocio, es decir, cuando busca velocidad. Esta aproximación implica realizar entregas pequeñas en forma frecuente. En otros términos, usted podría diseñar una aplicación para celulares y desarrollar todas sus funcionalidades y características antes de lanzarla al mercado o podría desarrollar un mínimo producto viable (MVP), es decir, una solución con algunas funcionalidades y características básicas, lanzarlo al mercado y obtener retroalimentación y aprendizajes por parte de los clientes para luego lanzar nuevas versiones de la solución que impliquen incrementos sucesivos.

	Seguramente usted utiliza muchas aplicaciones en su celular y es probable que la mayoría de ellas no contaran en sus inicios, o cuando usted las descargó, con la cantidad de funcionalidades que tienen hoy. Esto es por porque gran parte de estas aplicaciones siguen una aproximación incremental, que implica el lanzamiento de nuevas versiones en forma frecuente. En entornos muy dinámicos, simplemente puede no ser viable esperar, por ejemplo, un año para lanzar determinados productos en el mercado, porque es probable que la competencia lo haga antes o que para entonces ya no satisfagan los deseos y expectativas cambiantes de los clientes.

	El ciclo de vida ágil

	Un ciclo de vida ágil implica una aproximación iterativa e incremental que busca entregar valor al cliente a través de entregas frecuentes que permiten agregar valor rápidamente y recibir retroalimentación del mercado e incorporar los aprendizajes en las siguientes entregas. En síntesis, estos ciclos de vida se alinean con los valores y principios ágiles expresados en el Manifiesto, permitiendo la adaptación a entornos cambiantes y la realización de entregas que aporten valor en forma frecuente.

	¿Cuándo aplicar marcos ágiles?

	Muchas veces, para transmitir con claridad un concepto hay que simplificar y por ser este un manual que intenta llenar un vacío entre la teoría y la práctica, he asumido el costo de la simplificación en reiteradas ocasiones. Dicho lo anterior, puedo sugerir que cuando usted se encuentra trabajando en un entorno en el que los requerimientos son fijos, podría estimar la cantidad de recursos y tiempo necesarios para realizar el alcance, hacer una planificación extensa en etapas tempranas del proyecto y luego poner el foco en asegurar la entrega del proyecto en tiempo y de acuerdo con el presupuesto. En otras palabras, es posible decir que para este tipo de entornos de negocio los marcos de trabajo que siguen ciclos de vida predictivos o en cascada son de gran utilidad. Sin embargo, si usted se encuentra en un entorno de negocio en el que cuenta con recursos y plazos fijos, al mismo tiempo que los requerimientos son cambiantes porque hay múltiples involucrados, con sus respectivos puntos de vista, y la competencia es tan importante que se requiere bajar el time to market, probablemente deba pensar en la utilización de una aproximación ágil. Tenga en cuenta que los marcos de trabajo ágiles constituyen una forma de afrontar entornos con alto grado de cambios e incertidumbre.

	
Marco de trabajo Scrum

	Dado que existe mucha literatura sobre el marco de trabajo Scrum y que este libro es un puente entre la teoría y la práctica del liderazgo del cambio organizacional, presentaré rápidamente el marco de trabajo Scrum describiendo qué es y cuáles son sus valores, principios, roles y responsabilidades. Luego pasaremos a describir los elementos o artefactos fundamentales y los eventos clave que lo componen. Una vez planteado el marco teórico, en forma simple y resumida, brindaré un paso a paso para su implementación, incluyendo recomendaciones y consideraciones que surgen de la experiencia en la utilización de Scrum.

	¿Qué es Scrum?

	Scrum no es un marco de trabajo para gestionar proyectos sino un «marco de trabajo para desarrollar, entregar y mantener productos complejos», según lo definen sus creadores Ken Schwaber y Jeff Sutherland.9 A su vez, nótese que el Manifiesto no refiere a la gestión de proyectos sino al desarrollo ágil de software. Este es un primer elemento sobre el que suele haber confusión y sobre el que usted debería tener claridad conceptual. Scrum va más allá del proyecto y contempla todo el ciclo de vida del producto, por eso es que se dice que mientras exista producto existirá backlog o lista de producto y que esta nunca estará completa, ya que evoluciona junto con el producto y el entorno de negocio.

	Dicho esto, ¿dónde se unen los proyectos con el marco Scrum? Cada sprint es un proyecto que tiene un comienzo y un fin determinado, persigue una meta específica y genera un entregable que tiene unicidad, en la medida que implica un incremento con relación al producto existente.

	En la práctica, si usted forma parte de una empresa que desarrolla e instala piezas de software, muy probablemente tendrá que acordar con su cliente un alcance, un precio y unos plazos determinados. Por lo tanto, no utilizará Scrum en toda su extensión sino que cotizará un proyecto compuesto por una determinada cantidad de sprints. Seguramente será más factible aplicar Scrum en toda su extensión en la interna de su organización para desarrollar, entregar y mantener determinado producto.

	Antes de seguir profundizando en la utilización de Scrum, es necesario presentar el marco de trabajo en sus aspectos fundamentales.

	Valores y principios rectores

	Dijimos que ágil es, ante todo, una mentalidad guiada por valores y principios. Podemos decir que el marco de trabajo Scrum está alineado con estos valores y principios pero también tiene los suyos, que resultan complementarios.

	Valores:

	— Compromiso, para alcanzar las metas del proyecto.

	— Coraje, para hacer las cosas de manera correcta y enfrentar problemas difíciles.

	— Foco, para realizar el trabajo del sprint y alcanzar las metas del equipo.

	— Apertura, ante los desafíos que se presentan.

	— Respeto, entre los miembros del equipo, que contribuya a desarrollar personas capaces y con independencia.

	Pilares:

	— Transparencia, brindando visibilidad con relación al proyecto a través de los diferentes elementos o artefactos y los eventos.

	— Inspección, analizando el Scrumboard, las historias de usuario, el backlog de producto, las entregas y el proyecto en su globalidad.

	— Adaptación, mediante la transparencia y la inspección se logran mejoras y se realizan cambios que permiten una mejor adaptación a las necesidades cambiantes del negocio.

	Estos valores y principios forjan la mentalidad que se requiere para el uso efectivo del marco de trabajo Scrum.

	Roles y responsabilidades

	Comencemos por las personas, ya que sin equipo no hay proyecto ni actividad posible. El equipo Scrum está conformado por tres roles clave: dueño de producto, equipo de desarrollo y Scrum master (facilitador).

	Dueño de producto:

	Es la persona responsable de maximizar el valor que el proyecto aporta al negocio. Es el articulador entre los requerimientos del cliente y el equipo. Es el único responsable de gestionar el product backlog.

	Sus principales responsabilidades son:

	— Ayudar a crear el presupuesto del proyecto.

	— Ayudar a identificar al Scrum master y a los interesados.

	— Ayudar a armar el equipo Scrum.

	— Crear las historias de usuario.

	— Trabajar con el equipo de desarrollo, explicando las historias al tiempo que estas se traducen en listas de tareas concretas.

	— Priorizar el backlog de producto y mostrar el trabajo que el equipo realizará a continuación.

	— Definir criterios de aceptación (a partir de las necesidades del cliente).

	— Ayudar a determinar la duración de los sprints.

	— Ayudar al equipo Scrum a estimar el esfuerzo de cada tarea.

	— Aceptar o rechazar los entregables.

	— Brindar retroalimentación al equipo Scrum.

	— Actualizar el backlog.

	Scrum master:

	Es un facilitador que asegura el funcionamiento del equipo. En otras palabras, es un líder que sirve al equipo Scrum y contribuye a que los externos entiendan cómo interactuar en forma útil con el equipo. Brinda guía, enseña buenas prácticas, levanta impedimentos para el funcionamiento del equipo y asegura que se sigua el marco de trabajo establecido.

	Sus principales responsabilidades son:

	— Ayudar a identificar interesados.

	— Ayudar a seleccionar el equipo de desarrollo.

	— Asegurar reemplazos de los miembros del equipo.

	— Facilitar, guiar y asegurar el uso correcto del marco de trabajo Scrum.

	— Facilitar la creación de las historias de usuario.

	— Ayudar al dueño de producto a priorizar el backlog y a identificar criterios de aceptación.

	— Coordinar la creación del plan de sprints.

	— Asistir al equipo Scrum en la creación de historias de usuario y criterios de aceptación.

	— Facilitar la estimación de las historias de usuario.

	— Facilitar la creación de la lista de tareas.

	— Asegurar que el Scrumboard y todos los documentos se mantengan actualizados.

	— Facilitar las reuniones de seguimiento.

	— Facilitar el levantamiento de impedimentos.

	— Recopilar las lecciones aprendidas.

	Equipo de desarrollo:

	Son las personas responsables de entender los requerimientos especificados por el dueño de producto y crear los entregables al término del sprint. Aunque parezca poco relevante, es clave entender que solo el equipo de desarrollo es el que crea el incremento.

	Se trata de equipos autoorganizados (nadie les debe decir cómo crear los incrementos) y multifuncionales (deben contar con todas las habilidades y conocimientos como para crear el incremento).

	El equipo debe estar integrado por más de tres personas y menos de nueve. Esto es por una simple razón: si el equipo es muy pequeño, no hay sinergias en la interacción y la cantidad de trabajo realizado en cada sprint no es significativa, pero si es muy grande, implica mucho esfuerzo de coordinación y genera complejidades en la dinámica de trabajo.

	Sus principales responsabilidades son:

	— Entender claramente las historias.

	— Estimar las historias de usuario.

	— Comprometerse con la realización de las historias de usuario seleccionadas para cada sprint.

	— Desarrollar la lista de tareas a partir de las historias de usuario.

	— Estimar el esfuerzo de cada tarea.

	— Crear los entregables.

	Eventos de Scrum

	Sprint

	El sprint es el evento de Scrum que contiene el resto de los eventos. Se trata de un evento fundamental, ya que durante este período, que tiene una duración máxima de un mes, se desarrolla el incremento.

	Lo ideal es que todos los sprints tengan la misma duración. Al terminar uno, comienza el siguiente. Es importante tener en cuenta que usted no debería permitir cambios que afecten el objetivo del sprint durante su curso. La duración es, deliberadamente, igual o menor a un mes porque es un marco de trabajo que se aplica en entornos cambiantes y que busca reducir el time to market. La adaptación a los requerimientos cambiantes se logra a través del ciclo de vida iterativo (sprints) y la velocidad a través de un ciclo de vida incremental (incrementos).

	En el caso de que el objetivo del sprint, aun teniendo una duración tan corta, dejara de tener sentido, es posible que sea cancelado por parte del dueño de producto.

	Planificación del sprint

	Es un evento contenido dentro del sprint que tiene una duración máxima de ocho horas (para un sprint de un mes) y que busca identificar qué se podrá entregar en el próximo sprint y cómo se realizará el trabajo. La parte de la lista de producto que se realizará en el sprint debe tener un sentido, es decir, debe buscar conseguir una meta u objetivo determinado. Los elementos que se incluyen en el sprint y el plan de trabajo para completarlos conforman el denominado sprint backlog.

	El evento planificación del sprint completo debería permitir al equipo de desarrollo explicar al dueño de producto y al Scrum master cómo trabajarán para alcanzar los objetivos del sprint y crear el incremento esperado.

	Scrum diario

	Se trata de una reunión diaria, de 15 minutos de duración, que mantiene el equipo de desarrollo durante todo el sprint. Su propósito es aumentar la colaboración y el desempeño del equipo, apuntando a cumplir con los objetivos del sprint.

	En esta reunión se contestan tres preguntas clave, enfocadas en el logro de los objetivos por parte del equipo:

	— ¿Qué hice ayer?

	— ¿Qué haré mañana?

	— ¿Qué impedimentos visualizo?

	Revisión del sprint

	Es la reunión que se realiza para inspeccionar el producto del sprint (incremento) y adaptar el backlog de producto en caso de que se requiera. Esta reunión no debería tener una extensión mayor a cuatro horas. El equipo de desarrollo realiza la demostración del producto terminado y evacúa cualquier tipo de consulta que surja con relación a él. El dueño de producto es quien dirá qué elementos del backlog de producto se han terminado y cuáles no. Por otra parte, al finalizar la reunión, se tiene un backlog revisado y priorizado, a partir del cual se derivan los elementos a incluir en el siguiente sprint.

	Retrospectiva del sprint

	No se trata de inspeccionar el producto del sprint sino de una revisión que hace el equipo de desarrollo de sí mismo y del trabajo realizado, buscando mejoras para incorporar al siguiente sprint. Este evento no debe tener una extensión superior a tres horas.

	Elementos o artefactos

	Product backlog (lista de producto)

	Es la lista de elementos que representan características, cambios, funcionalidades, mejoras y correcciones que se aplicarán a las futuras entregas en el marco de un sprint y tiene por resultado un producto que constituye un incremento con relación al existente. Los elementos que componen el backlog deben estar priorizados y los de mayor prioridad deben tener un mayor grado de detalle en su especificación y, por lo tanto, contar con estimaciones más precisas.

	La forma de expresar estos elementos incluidos en el backlog de producto se denominan historias de usuario y son incrementos funcionales al producto. Una forma recomendable de escribirlas es: «como [rol], quiero [meta]>, tal que [beneficio]».

	Se suele partir de cuestiones generales, a veces denominadas épicas, como por ejemplo: «Como cliente del banco, Juan debe poder gestionar su cuenta mediante una aplicación en su celular». Luego, estas se van refinando, priorizando y desglosando en unidades de trabajo como: «Como cliente del banco, Juan debe poder configurar su contraseña a los efectos de poder hacer login dentro del sistema».

	Le recomendamos asegurarse de que las historias de usuario sean: INVEST. Esto significa que deben ser independientes, negociables, valorables, estimables, pequeñas (small) y verificables (testable). Esto es clave para que puedan ser desarrolladas en el marco de un sprint que dura no más de un mes y debe tener como resultado un producto funcional y potencialmente entregable al cliente.

	Sprint backlog (lista de pendientes)

	Es la lista de elementos que se van a incluir en el siguiente sprint y el plan de trabajo para poder desarrollar el producto y alcanzar la meta planteada para esta iteración.

	Incremento

	Está constituido por los elementos incluidos en un sprint y el valor generado en todos los sprints que lo antecedieron. Cada incremento constituye un avance real hacia el cumplimiento de una visión. Una característica clave es que el incremento debe ser potencialmente utilizable. Recuerde que la medida del avance en el marco de una mentalidad ágil es la cantidad de software funcionando, concepto extrapolable a cualquier industria. Por lo tanto, para constituir un avance hacia la visión o meta, el incremento debe tener esta característica.

	Figura 10. Marco de trabajo Scrum
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	Fuente: Elaborado por PMLA® sobre la base de Scrum.org, «The Scrum Framework Poster».

	La visión

	Si bien la visión no es ni un artefacto ni un evento de Scrum, nada se hace sin visión. La visión antecede al plan y a los marcos de trabajo. Por eso es importante que usted y su equipo tengan una visión clara antes comenzar a hacer cualquier cosa y que siempre la tengan en mente. Cada sprint es un escalón más para llegar al cumplimiento de la visión.

	Existen muchas formas de abordar el tema de la visión en los negocios, pero le proponemos hacerlo completando la siguiente plantilla, a la que podemos denominar declaración de visión del proyecto.

	Figura 11. Declaración de visión del proyecto

	
		
				Nombre del proyecto:

				Incluya el nombre del proyecto.

		

		
				Fecha:

				Indique la fecha que corresponda.

		

		
				¿Cuál es contexto de negocio?

				Incluya información relevante sobre el contexto en el marco del cual se recomienda llevar a cabo el proyecto. Incluya detalles relacionados con los elementos que motivan la iniciativa.

		

		
				¿Quiénes son los principales competidores?

				Indique cuáles son los principales competidores a considerar.

		

		
				¿Qué necesidad se busca satisfacer?

				Especifique la necesidad concreta que satisface e indique con claridad qué cosa podrá hacer el cliente que antes no podía y que valora. Determine con claridad el público objetivo para el cual se realiza el producto.

		

		
				¿Cuáles son las principales restricciones?

				Especifique restricciones en cuanto a los plazos, el alcance, las consideraciones técnicas, los costos, etcétera.

		

		
				¿Cuál es la visión del proyecto?

				Indique cómo visualiza el producto deseado del proyecto una vez terminado. Se trata de una descripción corta y vívida del producto. Evite las generalizaciones tales como «vender más productos» o «hacer felices a los clientes».

		

	

	
Paso a paso

	Debemos buscar a alguien con quien comer y beber antes de buscar algo que comer y beber.

	Epicuro

	Si bien el desarrollo, la entrega y el mantenimiento de productos complejos no puede, por su naturaleza, manejarse como si se tratara de una receta de cocina, asumiré los riesgos asociados a cualquier simplificación con el propósito de ayudarlo a construir un puente entre la teoría y la práctica del marco de trabajo Scrum. Le pido que lea este paso a paso como si fuera un mapa, es decir, como una guía orientadora para avanzar en el camino pero que no deja de ser una metáfora del camino y no el camino en sí mismo.

	1. Siempre se debe partir de una visión. El cliente, interno o externo a la organización, tiene una necesidad que puede derivar de una oportunidad que visualiza o de un problema que tiene que solucionar. A su vez, cuenta con un presupuesto determinado y unos plazos que están pautados por su negocio y un mercado en constante cambio.

	2. Junto con el paso anterior o inmediatamente después, se define el dueño de producto. Este es un rol clave, ya que es el responsable de asegurar que el proyecto cree y entregue valor al negocio. Es el articulador entre los requerimientos del cliente y el equipo que desarrolla los entregables.

	3. Luego, es necesario definir al Scrum master e identificar al resto de los interesados.

	4. En cuarto lugar, recomendamos definir la integración del equipo de desarrollo. Como puede apreciar, lo primero es la visión y el equipo. Esta es una regla general que trasciende a los marcos de trabajo ágiles.

	5. El dueño de producto crea el backlog de producto a partir de un claro entendimiento de las necesidades del cliente. Recuerde que este backlog estará en permanente cambio, conforme a los cambios en las necesidades, deseos y expectativas de los clientes y en el entorno en el que se encuentra la organización.

	6. Después, se prioriza el backlog de producto y se refinan las historias de usuario prioritarias.

	7. El siguiente paso es realizar la reunión de planificación del sprint. Aquí trabaja el equipo Scrum completo. Se define la duración de los sprints y se identifica la meta del primer sprint, qué elementos del backlog de producto incorporará para cumplirla y cómo se realizará el trabajo. Los elementos identificados, junto con sus tareas, estimaciones y responsables, conforman el sprint backlog. El objetivo del sprint es pautado por el dueño de producto, pero el equipo de desarrollo es el que identifica los elementos del backlog de producto que se incorporarán para cumplirlo. Si bien esto se discute con el dueño de producto, hay que tener en cuenta que el equipo de desarrollo es el que tiene que definir qué es lo que puede realizar, de acuerdo con su capacidad.

	8. A continuación, se recomienda que el equipo de desarrollo trabaje con un tablero Kanban o Scrumboard, cuyas columnas contemplen: tareas a realizar, tareas en progreso, tareas en revisión y tareas realizadas. Naturalmente, usted deberá ajustar estos criterios de clasificación en función del tipo de trabajo que se esté realizando.

	9. Luego se comienza a ejecutar el trabajo del sprint. Recuerde que el equipo de desarrollo es el único grupo de personas que desarrolla el entregable. Durante este tiempo de ejecución, el Scrum master juega un rol clave como facilitador, asegurando que se siga el marco de trabajo y, sobre todo, que se trabaje de acuerdo con los valores y principios que este enfoque requiere.

	10. El sprint no debe durar más de cuatro semanas. Durate su ejecución, es necesario mantener reuniones diarias, de quince minutos, en las que se discuten tres cuestiones: 1. ¿Qué se hizo ayer?; 2. ¿Qué se va a hacer hoy?; y 3. ¿Cuáles son los impedimentos? Tenga en cuenta que durante el sprint no se pueden realizar cambios que afecten sus objetivos. En casos extremos se podría cancelar el sprint, pero esto es muy poco probable, dada su corta duración.

	11. Al término del sprint, el equipo de desarrollo ha producido el incremento, un producto caracterizado por ser una pieza que funciona y podría ser potencialmente entregable al cliente.

	12. El equipo de desarrollo realiza una demostración del incremento para obtener la validación por parte del dueño de producto. Cuando el incremento no es aceptado, se vuelve al backlog de producto. Muy probablemente, las características del incremento formarán parte del siguiente sprint, pero esto puede no ser así, ya que el mercado y el negocio están en permanente cambio y pueden modificarse las prioridades y los elementos a considerar para la nueva iteración. Si el incremento es validado, se puede entregar al cliente. El uso del producto por parte del cliente permitirá obtener retroalimentación constante con relación a posibles mejoras. Estas se procesarán a través de la incorporación de historias de usuario en el backlog y pasos subsiguientes.

	13. Por último, se realiza la reunión de retrospectiva del sprint, en el marco de un proceso de mejora continua. Las mejoras se aplican en el siguiente sprint. En esta reunión se propone contestar, al menos, las siguientes preguntas: ¿Qué cosas se deben seguir haciendo? ¿Qué cosas se deben comenzar a hacer? ¿Qué cosas se deben dejar de hacer?

	
Manténgase atento

	La atención es el camino hacia la inmortalidad; la inatención es el sendero hacia la muerte. Los que están atentos no mueren, los inatentos son como si ya hubieran muerto.

	Dhammapada II:21

	Una de las razones de ser de este libro es transmitir al lector las experiencias de la organización a la que pertenezco a partir del trabajo en proyectos de cambio organizacional, en el marco de compañías de diversas verticales de negocio. En otras palabras, se busca aportar, en gran medida, a partir de los propios errores y aciertos. A continuación resalto algunos puntos a los que sugiero prestar especial atención.

	Uno de los principales errores que podemos cometer, aun estando muy bien intencionados, es cambiarle el nombre y el collar al perro de siempre y creer que se trata de un perro nuevo. Lo primero es darse cuenta, el resto de las cosas sucederá naturalmente.

	Considere el siguiente caso a modo de ejemplo ilustrativo: usted gestionaba proyectos de tecnología utilizando ciclos de vida predictivos, es decir, en primer lugar, realizaba un análisis de brechas entre lo que su sistema ofrecía y lo que el cliente necesitaba, fase llamada gap analysis. Luego realizaba una declaración de alcance especificando y estimando cada una de las brechas encontradas para luego validarlas con el cliente y comenzar a armar el cronograma de entregas y el resto de los pasos que ejecutaría y controlaría, con relación al plan, hasta la finalización del proyecto en la fecha establecida y de acuerdo al presupuesto validado. Todo esto funcionaba bien, pero, de pronto, los clientes comenzaron a demandar «proyectos ágiles», de manera que usted y su equipo pasaron a proponer, por ejemplo, aplicar el marco de trabajo Scrum.

	¿Qué es lo que podría suceder y no debería pasarle? Que usted mantenga más o menos el mismo tipo de reuniones iniciales pero que ahora las llame incepción ágil o sprint design. Y que el producto de estas reuniones iniciales sea la identificación de todo el alcance a desarrollar y que a partir de ello se acuerde un plazo y un presupuesto. Manténgase atento, no está mal que haga eso, el error es creer que está haciendo algo diferente de lo que hacía siempre.

	A continuación, usted podría dividir todo el alcance acordado en entregas periódicas, definidas de antemano para todo el proyecto, incluyendo entregables que no son potencialmente utilizables, ya que dependen de las siguientes entregas para ser funcionales, y llamarle a eso planificación del sprint. Debe saber que lo único que está haciendo es dividir el proyecto en fases, y eso puede estar bien pero no es Scrum.

	En tercer lugar, puede armar un equipo de trabajo y llamarle equipo de desarrollo pero seguir tomando todas las decisiones, inclusive aquellas que tienen que ver con qué debe hacer y cómo debe hacer el trabajo cada uno de los integrantes del equipo, y cuando estos tomen alguna decisión, decirles: «No hagan nada sin que yo lo autorice, no quiero tener inconvenientes con el cliente». Usted pudo haberse cambiado el nombre, ya no es más el gerente de proyecto, ahora lo llaman al grito de dueño de producto, pero debe saber que, en términos prácticos, no ha cambiado nada.

	También podría pasar que el cliente solicite cambios de alcance durante la ejecución de los sprints y usted los incorpore aunque cambien los objetivos de estos. Obviamente, usted renegociará la fecha de entrega del sprint e inclusive hasta podría agregar costos adicionales al proyecto en caso de que implicara recursos no considerados en el momento del presupuesto. Insisto, no le estoy diciendo que usted no pueda hacer esto, desconozco las particularidades del caso, pero lo que no puede es creer que está haciendo algo que no hace.

	Podría seguir agregando ejemplos, pero entiendo que con los ofrecidos ha sido suficiente. Recuerde que usted no debe hacer muchas cosas, debe hacer solo una y, si logra hacerla, el resto vendrá por añadidura: ¡manténgase atento!

	
Sobre PMLA
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	PMLA® es una de las pocas organizaciones en América Latina con dedicación exclusiva a la gestión de proyectos.

	Tiene por propósito ayudar a las personas y organizaciones a desarrollar su potencial y a alcanzar su visión a través de la gestión de proyectos. 

	En los últimos años ha contribuido con cientos de ejecutivos, mediante capacitaciones, certificaciones, servicios de planificación y seguimiento de proyectos y publicaciones sobre la materia.

	Recomendamos leer también: Lunes 08:30. Un puente entre la teoría y la práctica de la gestión de proyectos, de Antonio de los Campos y Mario Hernández.

	Más información: info@pmla.biz
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	Antonio de los Campos nació en 1979, en Montevideo, Uruguay. Es licenciado en Ciencias Económicas por la Universidad de la República (Uruguay). Tiene un Masters Certificate in Project Management de la Escuela de Negocios de la Universidad de Wisconsin (Estados Unidos) y un International Diploma in Business de la Universidad de Cambridge-International Examination. Realizó el Programa de Desarrollo Ejecutivo Managing Organizational Change en la Escuela de Negocios de la Universidad Estatal de Michigan (Estados Unidos) y cuenta con las certificaciones PMP® y Scrum Master.

	Es fundador de Project Management Latin America (PMLA) y ha desarrollado una amplia experiencia como gerente de Marketing y Planificación Estratégica en organizaciones de alcance regional y global, en las que lideró importantes procesos de cambio organizacional. Es coautor del libro Lunes 08:30. Un puente entre la teoría y la práctica de la gestión de proyectos. Ha escrito numerosos artículos para prestigiosas publicaciones nacionales e internacionales y brinda conferencias en diferentes países de América Latina.
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